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RESUMO

O presente trabalho de pesquisa teve como objetivo o desenvolvimento de um
projeto para contribuir na motivacado e desenvolvimento dos motoristas, bem como
analisar seu impacto contributivo nos resultados da Transbahia. Para o andamento
do projeto, aplicou-se a pesquisa qualitativa e exploratéria em 100% do quadro de
motoristas da empresa pesquisada e objeto deste projeto aplicativo, buscando-se
compreender o comportamento, particularidades e experiéncias de cada um para
tornar o problema mais explicito e construir hipoteses, mantendo-se o anonimato dos
entrevistados. Foram analisados os principais impactos de areas afetadas pelo
desempenho de motoristas na empresa e as praticas de sucesso de programas de
desempenhos de motoristas e engajamento de funcionarios em outras instituicoes.
Proposto um modelo de gestdo de desempenho para a Transbahia e no final foi feito
um estudo de viabilidade do projeto. O modelo sugerido atende a proposta de como
poderia desenvolver o desempenho dos motoristas e 0s impactos na empresa pelo
engajamento dos colaboradores e seu resultado interno. Com baixo investimento,
focado na qualidade funcional, reducé&o de custos e melhorias do ambiente sem se
distanciar do planejamento estratégico e financeiro ir4 contribuir para ganhos de
médios e longos prazos além de poder ser aplicado em outros setores da instituicéo.

PALAVRA-CHAVE: Gestdo de pessoas. Desempenho e motivacdo de
motoristas. Impactos e resultados.



ABSTRACT

The objective of this research was the development of a project to contribute
to driver motivation and development, as well as to analyze its tax impact on
Transbahia results. For the progress of the project, the qualitative and exploratory
research was applied in 100% of the driver's frame of the researched company and
object of this application project, seeking to understand the behavior, particularities
and experiences of each one to make the problem more explicit and construct
hypotheses, keeping the anonymity of the interviewees. We analyzed the main
impacts of areas affected by the performance of drivers in the company and the
success practices of driver performance programs and employee engagement in
other institutions. A performance management model was proposed for Transbahia
and in the end a feasibility study was done. The suggested model responds to the
proposal of how it could develop the performance of the drivers and the impacts in
the company by the engagement of the employees and their internal result. With low
investment, focused on functional quality, cost reduction and environmental
improvements without distancing itself from strategic and financial planning will
contribute to medium and long term gains and can be applied in other sectors of the

institution.

KEYWORDS: People management. Driver performance and motivation.
Impacts and results.
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1 RESUMO EXECUTIVO

Diante do mercado globalizado, clientes cada vez mais exigentes,
tecnologia acelerada e concorréncia, as empresas buscam aprimorar-se,
tornarem-se competitivas e vem-se forcadas a abandonar o modelo de producéo
funcional e se direcionar para a visdo sisttmica ou de processos, onde cada
departamento ou setor tem a sua importancia na construcdo de ideias e
solugBes inovadoras que gerem negoécios. E assim, tratar o colaborador ou
funcionario como pessoa, ouvi-lo, perceber, identificar razdes e manifestacbes
de emocdes, como reage e absorve 0s incentivos e impactos gque isto causa nas
organizacfes que esta o papel fundamental da Gestao Estratégica de Pessoas —
ferramenta atual de auxilio para os gestores, alinhando o planejamento
estratégico da organizacdo com seus principais envolvidos, trabalhando o
profissional.

Reconhecer que a Gestdo Estratégica de Pessoas é importante em uma
organizagdo € valorizar o colaborador e buscar suas potencialidades, o quanto
pode ser capaz de produzir (forca de trabalho, ideias, sugestdes inovadoras) em
prol de todos. Para tanto, para se tornar uma vantagem competitiva e
contributiva, a Gestdo Estratégica de Pessoas devera estar inserida nos
cenarios da empresa e nas tomadas de decisGes para o alcance de objetivos,
metas e resultados de curto, médio e longo prazos contribuindo com seus
produtos e processos de melhoria continua do profissional: treinamento,
qualificacéo, requalificacdo e conducédo de pessoas.

Segundo Davel e Vergara (2001, p.31), as pessoas ndo fazem somente
parte da vida produtiva das organizacdes. Elas constituem o principio essencial
de sua dindmica, conferem vitalidade as atividades e processos, inovam, criam,
recriam contextos e situacdes que podem levar a organizagdo a se posicionar de
maneira competitiva diante de clientes e outras organiza¢cdes e no ambiente em
geral.

Sendo o papel da Gestdo de pessoas a entrega de seus resultados
alinhados ao planejamento estratégico da organizacdo, o desempenho das
pessoas dentro da gestdo de pessoas esta focado no desenvolvimento do seu
principal ativo: o colaborador - em buscar o melhor de si, pois é através dele que

as operacdes e negoécios sdo executados. O sucesso da empresa dependera



inicialmente do esforco e do éxito do individual para o coletivo. A gestdo de
pessoas € em sintese a capacidade de desenvolver pessoas, motiva-las,
transformé-las apoiando-as nas suas dificuldades e sucessos.

Para as empresas de transportes, o maior investimento esta nos
equipamentos: caminhdes, carretas, bugs e acessorios — bens caros e que
depreciam, exigindo cuidados com manutencdo preventiva e corretiva. Dentro
deste cenario, para se tornar competitiva a organizacao deve oferecer produtos
e servicos de qualidade, contando com mao de obra qualificada, bons
equipamentos e preco. Para se tiver uma equacao equilibrada, retorno de capital
e lucro devera acima de tudo combater a fuga de dinheiro, desperdicio e mau
uso: atacar as despesas.

Assim, € de suma importdncia o desempenho dos motoristas para as
empresas de transportes, pois tudo que a organizacdo conquista e tem passa
pelas suas maos: a empresa para 0 cliente esta representada na imagem
daquele motorista que exerce a sua atividade no dia a dia; o resultado
superavitario da operacdo; a conservacao e produtividade do bem custo por ele
conduzido diariamente. O motorista devera ser capaz de zelar pelo bem e pelos
interesses da empresa: reducdo do consumo de combustivel, de acidentes e
manutencao de veiculos, aumento da producao e rentabilidade pelo uso correto
dos bens, reducéo do tempo de viagem.

A Transbahia S/A é o objetivo de estudo do nosso projeto: empresa do
ramo de transporte de combustivel, fundada em 1988, atua no segmento de
longa distancia e conta com frota propria para atender a seus clientes através do
seu quadro de motoristas.

Com faturamento anual de R$ 33,6 milhdes, o desempenho dos
motoristas dentro da Transbahia ird impactar diretamente no seu resultado
operacional tendo em vista que transportam grandes volumes, de valor baixo e
de longo alcance sobre a vida das pessoas, meio ambiente, sociedade em geral
— produto perigoso e de primeira necessidade.

Como promover o desempenho de motoristas de forma a contribuirem
com os resultados da Transbahia?

Neste contexto, este projeto em questdo busca responder como
desenvolver o desempenho de motoristas dentro da Transbahia de forma a
propiciar ou construir resultado sustentdvel na empresa. Assim, 0 objetivo

principal deste projeto consiste no desenvolvimento de um modelo de



desempenho que potencialize os resultados dos motoristas na Transbahia. Para
atingir este objetivo, foram tragados os principias objetivos secundarios:

1 — Foram analisados os principais impactos de é&reas afetadas pelo
desempenho de motoristas na empresa.

2 — Analisaram-se as praticas de sucesso de programas de desempenhos
de motoristas e engajamento de funcionarios em outras institui¢cdes.

3 — Foi proposto um modelo de desempenho para a Transbahia e no final
foi feito um estudo de viabilidade do projeto.

No capitulo Il foram desenvolvidas as bases conceituais com os temas e
conhecimentos reportados necessarios ao desenvolvimento deste projeto em
especial a visdo estratégica da gestdo de recursos humanos, a gestdo do
desempenho nas organizagdes, programa de reconhecimento e motivacdo no
trabalho e o papel do treinamento nos resultados operacionais. No capitulo Il foi
desenvolvida a metodologia do projeto. No capitulo IV, foram analisadas e
levantadas informacdes necessarias para estudo dentre elas. J& no capitulo 5,
foi elaborado modelo da gestdo de motorista da Transbahia e viabilidade do

projeto.
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2 BASES CONCEITUAIS

2.1 A Visdo Estratégica da Gestdo dos Recursos Humanos na
Competitividade dos Negocios

Ulrich (2002, apud RODRIGUES; LOUREIRO; VIEIRA, 2005) assegura
que, o RH a partir do final do século XX, tem o seu enfoque como “parceiro
estratégico” cujo objetivo € acima de tudo converter a estratégia em agéo,
assegurando resultados aos negocios.

Ulrich traduz estratégias empresariais em praticas de RH ajudardo a
organizacdo em trés aspectos, cujas situagcdes passamos em nossas
organizagfes e, por sua vez, exigem de nds gestores observacdes e atitudes
eficazes, pois, sua postergacdo podera acarretar 0 sSucCessoO Ou mMesmo O
encerramento das atividades: a empresa pode se adaptar a mudanca devida a
reducdo do tempo que vai da concepcdo a execucdo das estratégias; pode
atender melhor as exigéncias do consumidor porque suas estratégias de
atendimento foram traduzidas em politicas e praticas especificas ou obter
desempenho financeiro mediante execucdo mais eficaz de sua estratégia (op.
cit., p.42).

Os profissionais da &rea tornam-se parceiros estratégicos
quando participam do processo de definicdo da estratégia
empresarial, quando fazem perguntas que convertem a
estratégia em acgdo e quando concebem préaticas de RH que se
ajustam a estratégia empresarial” (idem, p. 43). Ainda neste
enfoque, segundo Ulrich para o parceiro estratégico
verdadeiramente converter a estratégia em acao € necessario
atribuir  importdncia as seguintes questfes: conhecer
profundamente os negécios da empresa; ter claras metas e
objetivos a serem alcancados e as estratégias para atingi-los; o
significado deste papel na organizacdo, a parceria entre o0s
profissionais e 0 RH, assessorando-os nas questdes de pessoal
e sua contribuicdo para o sucesso dos negécios da organizagéo
(ULRICH 2012).

Nas empresas que busquem a continuidade dos negocios, a saude
financeira e o clima interno de equipe e da organizacdo, além do alinhamento

dos planos estratégicos do RH e empresa, cabe a participacéo e a efetiva acao:

Cita ainda como grande desafio do parceiro estratégico: aplicar o
plano estratégico e fazer as estratégias acontecerem; criar 0
placar equilibrado, entendendo e mediando os atores na
organizacdo (executivos e lucros, consumidores e desejos,
empregados e satisfacdo); ajustar e integrar os planos do RH
aos planos empresariais; se precaver contra consertos rapidos e
férmulas milagrosas (armadilhas de benchmarking e as préticas
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de RH); foco na capacitacdo — identificacdo e aumento da
capacidade da forca de trabalho (ULRICH 2012).

Castro, Brito& Varela (2017) abordam o novo modelo de gestdo pautado
nos trabalhadores e RH atuantes dentro da organizagao, o que eles chamam de
‘novos papéis dos trabalhadores™ saber alocar o conhecimento produtivo,
combinar competéncias na geracdo da inovacado, desenvolver a escolaridade
através da experiéncia e proficiéncia construindo novos conhecimentos, 0
trabalho cooperativo e relacional multidisciplinar em equipe; a organizagao
responsavel por facilitar, apoiar e estimular desenvolvimento consciente de seus
funcionarios resinificando a gestéo de pessoas.

Destacam ainda o conhecimento, pela gestdo do conhecimento capaz de
gerar “avangos tecnologicos e vantagem competitiva para as organizagdes’.
Citam a valorizagcdo do conhecimento nos seus varios aspectos (exploracao
pelas redes e tecnologias da informacdo e comunicacdo — ganho competitivo;
compartilhamento controlado do conhecimento; regular a criacdo e a difusédo
indevida do mesmo; diferenciar conhecimento tatico do explicito; mitigar os
riscos da gestdo do conhecimento pela retencdo de talentos — cuja valorizagéo é
destacada no relatério Knowledge EconomyProgram (Brinkley, 2006).

Outra preocupacdo apontada por Castro Brito & Varela (2017) é que nas
organizacdes publicas e privadas brasileiras, a gestdo do conhecimento nacional
ainda se encontra na fase tética e inicial (necessidade de aquisi¢édo, obtencao e
aquisicdo do conhecimento), indicador da auséncia da gestdo estratégica
continuada, planejada e sistémica que venham a sustentar a necessidade
emergencial e o tratamento de estratégias, metas e resultados. Do exposto, a
preocupacdo serd como a gestdo do conhecimento sera viabilizada nas
organizacdes e qual o papel destas e dos trabalhadores para se construir a
gestdo do conhecimento de forma a alinhar visdo de futuro, missao, valores
organizacionais, estratégias e negdécios.

Santiago (2012) relembra o Homo Neanderthalensis ou Homem de
Neandertal cuja existéncia e ciclos se assimilam ao homem moderno e as
empresas, pela necessidade constante de se reinventarem para se adequarem
as novas realidades e sobreviverem: rosto protuberante, ossos da face
angulares, nariz enorme para umidificacdo e aquecimento do ar frio e seco.

Corpos musculosos, baixos e atarracados para vida em ambientes frios. Cérebro
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20% maior que o humano moderno embora as areas responsaveis pelo
pensamento fossem similares as atuais. Foi a forma mais carnivora, viviam em
florestas, cagcavam grandes animais. A floresta lhes dava a lenha e material de
construcdo de abrigos e lancas. Desapareceram por volta de trinta mil anos atras
juntamente com o recuo das florestas, dos locais de caca e longas extensdes de
gelo. O que naquela época era seu grande diferencial tornou a sua sentenca de
morte. Assim, muitas empresas encerram suas atividades por nao reagirem e se
posicionarem as novas necessidades e exigéncias do mercado.

Gramigna (2007) diz que nos dias atuais, as empresas vivem um novo
cenario competitivo marcado por consumidores informados e informatizados,
exigentes, produtos com curto circulo de vida face a velocidade de milhares
informagdes que surgem a cada momento. Assim, para sobreviver as empresas
precisam inovar. Inovacdo de processos, produtos e servi¢cos de forma continua.
Esta inovacdo deverd ser sustentada pela cultura organizacional direcionada
para o empreendedorismo corporativo: estimulos para incentivar a criatividade,
inspirar as pessoas e potencializa-las. O conhecimento e a competéncia
direcionados para as estratégias da organizacao.

N&o basta saber a necessidade de inovacdo. Deve-se estar internalizada
no individuo e na organizacdo. Para que as partes envolvidas participem
ativamente, cabe a gestdo de recursos humanos a assisténcia e
acompanhamentos necessarios para que isto aconteca inclusive contar com a
abertura da prépria cultura organizacional.

E o que Horta (2008) diz: Cada empresa possui uma cultura prépria
diferenciada na forma de fazer as coisas e na maneira de pensar dos seus
colaboradores. Para inovar é imprescindivel que essas pessoas compartilhem
valores e pressupostos relacionados a inovacao.

Dourado e Carvalho (2006) analisam a importancia do conhecimento como
fator essencial a competitividade e ao sucesso empresarial. Digo conhecimento
implicito ou tacito, encontrado no mundo individual de cada ser e dificil de ser
capturado.

Fazem um reexame do homo sapiens até os dias atuais e a retomada
daquele homem que foi perdido e esquecido pelos modelos de producéo,
tecendo sérias criticas do contemporaneo: o extrativismo vegetal e animal
garantiram ao homo sapiens a sobrevivéncia. Esta préatica tornou-se

conhecimento e experiéncia pela acdo axioldgica dos individuos para a tomada
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de decisdo. Tornam-se padrdes culturais de grupos e sociedades, 0s
significados culturais. Com o surgimento da escrita, 0 conhecimento tacito
reservados a grupos e pessoas tornou-se explicito. Cabe ressaltar que a escrita
era utilizada por publico seleto: filosofos, politicos, religiosos enquanto grande
parte da populacdo formada de escravos nao tinha acesso a cultura, viviam da
sua propria experiéncia e intuicdo — conhecimento tacito.

Durante a ldade Média, houve a preocupacdo de se automatizar o servo,
para avancar o processo de trabalho da obra a ser realizada com a
institucionalizacdo do conhecimento, a “partiiha dos segredos”. surge a
universidade que impulsiona as corporacdes de oficio e alimentara a Revolucao
Comercial. A producéo artesanal do saber fazer é substituida pela relacdo de
trabalho com a remuneragdo do operario: a figura do patrdo que paga e aponta
as estratégias de producdo somadas ao conhecimento tacito de cada um sé
“lécus”. Com o surgimento de instrumentos, o trabalho bragal cedeu espaco para
o trabalho digito-manual.

Os instrumentos e as ferramentas evoluiram para atender as necessidades
emergentes do homem e modo de vida da época, a producdo em escala. Novas
tecnologias (forca motriz) se juntam as ferramentas para produzir com a intencao
de troca, de comércio e de producédo de riquezas: nasce a Revolucdo Comercial.
Ha uma ruptura entre 0 modo de fazer antigo: a partir de entdo o trabalhador
deve cumprir o que |he é ensinado. Novas tendéncias de producéo,
eguipamentos, infraestrutura e produtos.

A critica apontada por Dourado e Carvalho (2006) é bem atual e aplicavel
aos nossos dias: com este novo modo de producao, hierarquia rigida para o
cumprimento do prescrito, a burocratizacdo e excessiva especializacdo das
funcdes, ceifou do individuo a oportunidade de auto expressdo do trabalho, o
uso do senso de realizacdo, a aplicacdo do conhecimento tacito e para o
empresario congelou ou aniquilou sua capacidade de se destacar no mercado
através de produtos que necessitem diversificar o processo de producgédo e
criacao.

Para resolver esta situacdo critica, Castels (1999) nos mostra que a
Revolucdo da Tecnologia da Informagdo retomou a importancia do
conhecimento tacito entendido como fator de inovacdo, competitividade e
sucesso nas organizacgdes a partir da década de 80. “A inovagao se coloca, pois,

como estratégia central para as organizacdes baseadas em conhecimentos,
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como as que fornecem servicos de uma maneira geral e que vendem as
habilidades de intelecto de seus principais profissionais, exigindo deles um tipo
de interagdo que maximiza a formacao de contatos, o aprendizado e os ganhos
potenciais em conhecimento”.

Neves (2018) faz um questionamento pertinente ao levantar qual sera o
papel do ser humano daqui a 10 ou 15 anos? A maquina realmente substituira o
homem? Que tipo de postura e conhecimento ser4 necessario para sobreviver
nessa nova realidade? Diante das proje¢cbes e perspectivas do autor versus
experiéncia in loco, esperava-se que o ser humano tivesse um papel secundario
ou interferisse o0 minimo possivel na atuacdo das maquinas-operadores,
supervisionando-as, monitorando-as.

Conectando com o que foi dito nos paragrafos anteriores, mais uma vez a
tendéncia de se afastar o homem do centro ou de dentro do fazer conforme
criticado por Dourado e Carvalho (2006) e a necessaria retomada e recolocacgao
para se buscar a continuidade. E 0 modelo de gestio top-down (de cima para
baixo) imposto pelos executivos e a nova permissdo de opinar botton-up (de
baixo para cima). Assim, retomando o pensamento de Neves, o fato nado
aconteceu, gerando enorme decepcdo pela lentiddo do processo evolutivo,
desinteresse das empresas em se automatizar. Para sustentar seu pensamento,
Neves menciona que a logistica no Brasil surgiu de forma ndo planejada, nédo
sistematizada, “aos troncos e barrancos”, apoiada pela forca de vontade e
bravura de profissionais “bandeirantes” que fincaram o embrido da logistica
integrada que germinou em algumas empresas mais empenhadas para o0
supplychain.

O mesmo homem que necessita e clama por novas solu¢des para seus
problemas, que exige ser ouvido na democracia atual, € 0 mesmo entrave para o
progresso dele mesmo. Diante dessa onda de novas solu¢des para o setor,
investimentos e novas tecnologias nos depararam com um atraso intelectual do
colaborador — seja considerando uma organizagdo como um todo ou um
individuo isoladamente, que obriga as empresas a darem um passo atrds na
linha evolutiva por néo ter profissional devidamente preparado para dar suporte
as suas estratégias.

Diante do contexto analisado por Neves (2018), empresas “optando em dar
alguns passos para tras, silenciosamente, retornando aos seus modelos

convencionais de operacao, planilhas de Excel ou outras sistematicas manuais”.
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Além da falta de preparo técnico do profissional, se junta a falta de vontade e a
resisténcia do profissional ou do setor. Nota-se poucos sucessos fruto da
vaidade ou ego de quem os implementou. Lanca como desafio para o
profissional de logistica saber lidar com o gigantesco volume de informacdes,
saber interpretar e compreender o mundo a sua volta, identificar oportunidades e
efetivar as solugBes necessarias aos melhores resultados, considerando as
diferentes situagdes de risco, valores, prazos e tempo, rumo a automacgao dos
dados.

Neves (2018) afirma que o principal obstaculo sera a mao de obra, pois
tudo estara relacionado a pessoas e seus comportamentos, habilidades,
interesses, foco e esfor¢os. Seguindo nesta linha de raciocinio, a mudanca
esperada devera partir de dentro para fora, seja por iniciativa propria em buscar
ajuda e apoio necessario a seu autoconhecimento ou atras de forca externa
motivadora que incentiva a tracar seu plano de crescimento profissional.

Ainda sobre Neves (2018), o profissional devera mudar sua forma de agir e
pensar, ser proativo. Deixar de ser “apagador de incéndios” para se transformar
em profissional metddico, apoiado em dados e técnicas para andlise e solucao
de problemas, agir e pensar visando a melhoria continua. O novo profissional, 0
super-homem capaz de superar as adversidades, ser de raciocinio légico e
ampla habilidade, flexibilidade e empatia, ser capaz de atuar em equipe,
ambicioso e disponivel.

E o grande papel do RH enquanto parceiro estratégico e responsavel por
entrega de resultados: identificar as caréncias e oportunidades nestes
profissionais busca-los no mercado e reté-los na organizacdo por meio das
ferramentas de recrutamento, selecdo e retencdo de pessoal, cursos,
treinamentos, investimentos, modelos de reconhecimento e premiacdo, a
meritocracia, planos de cargos e salarios devidamente alinhados com a cultura
da organizacao. Tudo isto fara sentido e se justificard num esforco da empresa
em sobreviver e gerar resultados.

Martao (2018) afirma que “as empresas precisam, na busca por inovacao,
atentar-se para a evolucdo das pessoas. As novas tecnologias reforcam a real
importancia delas na organizacdo. Nao ha logistica do futuro sem pessoas”.
Retomando o pensamento de Neves (2018), por mais que haja tecnologia, sera
necessaria a presenca das pessoas, de forma importante e mais uma vez

ressaltada a responsabilidade do RH em entrega o resultado satisfatorio. Martéo
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trabalha de forma impar a questdo de se da importancia a pessoa, inseri-la na
empresa e chama-la a participar do processo de tomada de decisdo. Se bem
trabalhado pelo gestor e profissionais do RH a organizacdo estara forte o
suficiente para as tempestades e para o futuro.

A inovacdo e tecnologia sdo vitais para a competitividade. As novas
tecnologias deveriam ser utilizadas para melhorar niveis de servigo: operagdes
seguras, mais confiaveis. H4 de certa forma a resisténcia, medo do novo, a
mudanga no ambiente organizacional e os efeitos que isto provoca. O uso de
nova tecnologia é algo superior a simples maquina ou equipamento: tem um
carater técnico e outro social — razdo de ser da organizacdo, promocao de
emprego, renda e lucro.

Critica a viséo brasileira: surgimento ou uso de novas tecnologias néo ira4
aniquilar, eliminar o profissional uma vez que a empresa € constituida por
pessoas. Deve-se incluir os operadores e participantes neste processo para que
estes devidamente habilitados possam tirar o melhor proveito.

Outra critica: problemas pessoais sdo resolvidos por pessoas, hdo por
tecnologias. Tensdo no ambiente de trabalho, clima ruim, baixa produtividade e
demais atos pertinentes ao comportamento humano sao resolvidos por solucdes
pessoais. Deve-se observar as pessoas, trabalhar seu comportamento visando a
evolucédo das mesmas.

Para Martdo (2018), o grande diferencial ndo esta nas novas maquinas,
eguipamentos ou tecnologias, mas nas pessoas que sao capazes de opera-las:
‘o diferencial é feito pelos colaboradores, que possuem capacidade de
comunicacdo, espirito de equipe, lideranca, percepcao da relacdo do custo-
beneficio, foco nos resultados, iniciativa, vontade de assumir 0s riscos e
agilidade de adaptacdo as novas situacdes por meio do comprometimento,
motivagao, disciplina, a busca constante por conhecimento e habilidade no
relacionamento pessoal” — quanto mais os colaboradores vestirem esta camisa,
mais forte se tornara a organizagdo. Trabalha-se o ego das pessoas, a
autoestima, o senso do pertencimento, o senso de equipe: ndo se trata de
administrar as pessoas, mas administrar com as pessoas.

O pensamento de Martdo (2018) se resume nas seguintes palavras: A
tecnologia e o conhecimento do capital humano s&o vantagens competitivas e
influenciam o processo de tomada de decisdo. A empresa que promove a

satisfacdo, bem-estar, o respeito entre os funcionarios, o espirito de cooperacao,
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valoriza os colaboradores e desenvolve as equipes tera os melhores resultados
e se mostra preparada para o futuro.

Chamar os colaboradores a participar do processo de decisdo e dar-lhes
autonomia € algo motivador e deve ser uma constante na empresa. Engajar a
equipe é promover a sustentabilidade dos resultados com o senso de
pertencimento, participacdo, entusiasmo e comprometimento — ha alta
produtividade, lideres inspiradores, bom clima organizacional. A autonomia com
o feedback é uma oportunidade impar de aprender e o conjunto de tudo exposto

sao os ingredientes de um profissional feliz e realizado.

2.2A Gestdo do Desempenho nas Organizacdes

As profundas alteragbes no mundo empresarial vém, concomitantemente,
acompanhadas por uma intensa modificacdo nas atividades empresariais
voltadas a aprendizagem, o que leva as empresas a destinarem maior atencéo e
investimentos nessa area. Soares e Ratton (1999) afirmam que com o
desenvolvimento tecnoldgico acelerado e as constantes mudancas dos perfis de
mercado obrigam as organizacdes que objetivam alcancar o desempenho de
exceléncia a procurar e implantar constantemente novas solugdes, conhecer sua

posicdo e ndo parar de buscar seu crescimento.

Sobre essa tem ética, Martins (2006) afirma:

Embora nem sempre este processo ocorra de forma sistematica
e organizada, é cada vez mais raro encontrar uma organizagao
que consiga sobreviver em estabelecer um conjunto minimo de
estratégias e monitorar a sua implementagdo de forma a avaliar
e corrigir os desvios de rumos e suas consequéncias.
(MARTINS, 2006).

Neste sentido, este autor compreende que para ter sucesso nos desafios
impostos pelo ambiente competitivo atual, é de extrema importancia que o
gerenciamento da organizagcao e de seus processos operacionais esteja apoiado
no calculo e acompanhamento de indicadores que reflitam a performance global
e departamental da organizacéo, e que estes indicadores estejam diretamente
associados a concretizagcdo dos objetivos estratégicos tracados dentro da
empresa. Miranda e Silveira (2011) ainda afirmam que a elevag¢ao dos padrdes

competitivos de mercado passou a exigir novas estratégias empresariais focadas
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na otimizacdo dos custos, na melhoria constante da qualidade e na busca por
inovacdes e vantagens competitivas sustentaveis.

Dessa forma, Miranda e Silveira (2011, apud STOREY, 2007), salientam
gue atualmente ocorre um aumento de pressao sobre a gestdo organizacional
para assegurar-se do sucesso de suas operagles, estimulando o uso de
mecanismos gerenciais mais eficazes, o0 que objetiva influenciar o
comportamento dos individuos e grupos para atuarem eficazmente sobre o0s
recursos, utilizando-os de forma integrada a estratégia, garantindo o seu
funcionamento e, também, buscando diferenciagcdes competitivas (Lawler, 1996
apud TEIXEIRA, 2014) afirma que pessoas, juntamente com a tecnologia e
arquitetura organizacional constituem os trés pilares fontes de vantagem
competitiva para as organizacfes, sendo que as duas Ultimas sdo extremamente
dependentes da primeira, tornando-a a principal fonte de atuacdo para a
empresa que deseja alcancar uma boa eficiéncia.

Devido a isso, este também afirma que, para que uma organizacdo
consiga chegar a exceléncia, os gestores deverdo centrar seus esfor¢cos nos
fatores pessoais e organizacionais influenciadores de desempenho, objetivando
reduzir a diferenca entre a expectativa da empresa e o que é realmente
desenvolvido pelos funcionérios.

A gestdo de desempenho objetivo gerenciar a competéncia dos
colaboradores, de modo a aproveitar ao maximo as habilidades de cada um e o
gue cada um pode oferecer para o alcance dos objetivos organizacionais.
Segundo Ferrdo e Oltramari (2016), a lideranca organizacional tem um
importante papel que objetiva transformar a organizacdo através das acdes de
seus colaboradores, tendo o lider o papel de criar um ambiente favoravel dentro
da organizacdo para que os funcionarios realizem suas atividades com o éxito
para alcangar os objetivos esperado e desejado pela empresa.

Dentro das organizacdes, diversas variaveis podem contribuir para a
discrepancia de desempenho, como: desmotivacéo, delegacéo incompativel com
o perfil de competéncia, auséncia de integracdo entre empresa e colaborador,
auséncia de nitidez quanto aos objetivos, entre outras (TEIXEIRA, 2014). O
autor afirma ainda que a gestdo de desempenho consiste em identificar esta
diferenca, identificar os fatores geradores da mesma e intervir através de

decisbes capazes de eliminar as variaveis constituidas em fontes de problemas.
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Martins (2006) afirma que um processo de avaliacdo de desempenho no
contexto econdmico necessita da elaboracéo de planos que definam os objetivos
a serem alcancados. Segundo o autor essa definicdo tende a ocorrer atraves de
um processo de gestdo que contemple ndo s6 uma formalizacdo minima dos
objetivos a serem buscados pela empresa como sua localizagcdo em termos de
dimenséo de tempo, ou seja, aonde se quer chegar, de que forma e em quanto
tempo.

Gil (2001) defende que € necesséario para uma organizacdo que ela
mantenha um sistema de Avaliacdo de Desempenho tecnicamente elaborada, o
gue evita que a ela seja feita de forma superficial e unilateral, do chefe em
relacdo ao supervisionado. Em relacdo a esse ponto Camargo (2010) defende
que as ferramentas utilizadas para a aplicacdo da gestdo do desempenho deve-
se basear-se através do planejamento estratégico; definicdo de metas,
indicadores, prioridades e valores para a empresa, através de processos e
individuos; avaliacdes; plano de desenvolvimento pessoal e atividades de
aprendizagem e desenvolvimento. A autora também ressalta as principais
caracteristicas da Gestdo de Desempenho que sdo a busca pela melhoria
continua, a avaliacao do individuo e a gestado do desenvolvimento pessoal.

Ainda sobre a Gestdo de Desempenho, Chiavenato (1981) afirma que
através da avaliacdo podem ser observadas e avaliadas competéncias como:
visao estratégica, planejamento, organizacao, responsabilidade,
acompanhamento, lideranca, delegacdo, tomada de decisdo, solucdo de
problemas, iniciativa, pro-atividade, criatividade e inovacdo, orientacdo a
resultados, autodesenvolvimento, administracdo de conflitos, capacidade de
negociacao, flexibilidade e adaptacdo a mudancas, competéncias interpessoal e
trabalho em equipe.

Helllmann (2012) afirma que a avaliacdo de desempenho tem o papel de
medir a performance e as potencialidades dos funcionérios tratando-se de uma
avaliacdo sistematica, realizada pelas liderangas ou outros superiores que
possuam conhecimento sobre as rotinas de trabalho. Segundo ela, esse
processo busca mensurar o desempenho e fornecer aos funcionarios
informacOes sobre sua atuacdo, para que possam aprimora-las e que tais
resultados podem servir para que a empresa elabore processo de crescimentos

horizontal, estabelecer treinamentos, remuneracéo variavel e plano de carreira.
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Franca (2013) afirma que o processo de Gestdo de Desempenho
abrange trés etapas: Planejamento, acompanhamento e avaliagdo de
desempenho. A primeira visa a definicdo dos objetivos e critérios que deverao
ser considerados na avaliagdo de desempenho e que serdo previamente
definidos e acordados; a segunda etapa consiste no acompanhamento, o qual
consiste em monitorar o desempenho do colaborador apresentando-lhe um ou
acompanhamento feedback sobre a evolugéo e desenvolvimento de seu trabalho
durante aquele periodo que séo voltadas para a corre¢cdo dos rumos dentro de
um contexto de mudanca em alta velocidade. Ja a terceira fase é a parte da
Avaliacdo que consiste em um método de avaliac&o utilizado para verificar se 0
desempenho do liderado esta condizente com os objetivos almejados pela
organizagao.

Segundo Camargo (2010), o desenvolvimento pessoal, por ser um
importante item na Gestdo de Desempenho, deve-se enfatizar as diversas
técnicas de avaliacdo a que os funcionarios podem ser submetidos:

Método de Escala Grafica — Técnica de facil entendimento pelos
avaliados consiste em uma tabela de forma que nas colunas contém notas de 1
a 5 e nas linhas os aspectos pelos quais os colaboradores serédo avaliados como
pontualidade, assiduidade etc. Possui desvantagem de ser um método
extremamente subjetivo, o que faz com que o avaliado tenha seu foco apenas
em alguns aspectos avaliados, sem ser imparcial nos demais aspectos.

Método da Escolha Forcada — Busca a eliminacédo de fatores negativos
existente em outros métodos. O gestor ndo avalia os funcionarios por critérios
genéricos, mas sim com uma avaliacdo que consiste em uma escolha entres as
frases que mais se adéqua ao trabalho desempenhado por determinado
colaborador.

Método dos Incidentes Criticos — Avaliacdo exclusiva sobre as
caracteristicas criticas dos avaliados, considerando apenas as caracteristicas
positivas ou negativas, ndo permitindo avaliacdo dos aspectos regulares das
atividades executadas pelo individuo.

Método de Pesquisa de Campo — Método no qual a gerente conta com a
colaboracdo do setor de Recursos Humanos, o qual realiza entrevista no
ambiente de trabalho a ser avaliado e, ap0s a entrevista e ainda com a

colaboragéo deste setor, avalia seus funcionarios.
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Martins (2006) destaca que o aperfeicoamento dos sistemas de medicao
de desempenho tende a contribuir bastante para a eficacia da gestdo das
organizagfes, especialmente os relativos a aquisicdo do conhecimento. Nesse
aspecto o autor ainda cita Sink e Tuttle (1993) afirmando queeles procuram
destacar que além de servir como um dispositivo de controle, o sistema de
medicdo pode servir como um impulsionador da melhoria de performance, da
mesma forma que as melhorias obtidas podem incentivar a medicao. Além disso,
a medicao também pode ser usada como importante ferramenta para assegurar
que a estratégia seja implantada ou como apoio ao processo de tomada de
decisao.

Torna-se de extrema relevancia que o avaliador tenha consciéncia da
natureza humana na situacdo do trabalho, legitimando as que devam ser
preservadas e realmente adotadas, e minimizando as que se mostrarem
disfuncionais, falsas ou construidas pela experiéncia equivocada (CAMARGO,
2010).

Portanto, o processo de gestao pode ser sintetizado como um processo
de controle do desempenho da empresa como um todo, que tem como obijetivo
garantir o cumprimento da missdo e a continuidade da empresa. (MARTINS,
2006). Tal processo contempla a forma como a empresa devera atingir seus
objetivos, devendo ser entendido como um processo de planejamento em que se
possam visualizar as acdes ou iniciativas que os diversos gestores, dos diversos
niveis hierarquicos, implementardo ao longo do tempo — imediatamente, a curto
ou longo prazo (MARTINS, 2006).

2.3 Programas de Reconhecimento e Motivagdo no Trabalho

Reconhecimento profissional € algo muito importante para o profissional.
Ser reconhecido pelo trabalho que executa e pelos resultados obtidos é
combustivel para que o funcionario se sinta motivado e proativo.
Reconhecimento esta diretamente ligado a sua energia e motivacdo para o
desenvolvimento das atividades recorrentes bem como o incentivo a contribuicéo
espontanea no processo de melhoria das atividades. Um funcionario feliz motiva
os demais colegas transformando o ambiente da empresa em algo muito

aprazivel onde todos se sentem bem.
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Assim, importante que a gestdo de pessoas e Recursos humanos
busquem equilibrar esta equacéo administrando a motivacéo dos funcionarios de
forma eficaz direcionando para a conquistas de resultados e ganhos para a
organizacao.

Rodriguez, Loureiro & Vieira (2005) relatam que a complexidade do
ambiente econdmico e dos avanc¢os tecnoldgicos impde para as organizagdes o
repensar das suas formas de gestdo. Afirmam ainda que as organizagdes estao
passando por rapidas transformacoes, reflexo da globalizagdo dos mercados e
da economia, do incremento da informacdo em tempo real, da flexibilidade da
forca de trabalho dentre outros, o que tem gerado um maior acirramento da
competitividade entre as empresas.

Os estudos da relagcdo entre motivacdo e desempenho sinalizam a
necessidade de se considerar os fatores de mediac&o no trabalho que impactam
nesta unido, dentre os quais destacam o significado que o proprio trabalho tem
para os individuos; a sistemética de reconhecimento e recompensa veiculada
nas organizacles, aliada as praticas de gestdo adotadas pelas liderancas; a
qualidade do ambiente psicossocial de trabalho e por fim, a confluéncia entre os
valores pessoais e organizacionais (RODRIGUES; LOUREIRO; VIEIRA, 2005).

Macedo, Rodrigues, Johann & Cunha (2011) conceituam motivagdo com
Base na antiguidade quando os filésofos gregos afirmavam que o
comportamento humano se baseava nos principios do hedonismo: “minimizar a
dor, o desconforto e, por outro lado, maximizar o prazer”’. Assim, como o proprio
termo sugere, motivagcado significa motivo para acdo. Por sua vez, as palavras
motivo e emocado compartiiham a mesma raiz do latim: movere, isto €, mover.
Assim sdo as emoc¢Bes que impulsionam as pessoas em direcdo as suas metas
e gue também influenciam a sua maneira de perceber os fatos.

Segundo Bateman & Snell (1998), a motivacéo refere-se as forcas que
dirigem e sustentam os esforcos das pessoas numa determinada direcdo. Ja
para Motta (1995:192), “motivacdo € a energia oriunda do conjunto de
aspiracoes, desejos, valores, desafios e sensibilidades individuais, manifestadas
através de objetivos e tarefas especificas”. Essa definicdo focaliza a dimenséao
interna do individuo.

Segundo Porter (1971, apud Bergamini, 1980), a condi¢céo ideal para
haver forte motivacdo € quando as habilidades e energias pessoais séo

suficientes para atender as expectativas organizacionais e 0s recursos da
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organizacdo sao também adequados para atender as necessidades e objetivos
individuais.Schein (1982), por sua vez, afirma que: para os seres humanos
adultos, o motivador fundamental, & a necessidade de manter e desenvolver o
autoconhecimento e a autoestima. Maslow (1970) foi um importante psicologo
americano que muito contribuiu para diversos pensamentos dentro das
psicologias. Dentre as obras de Maslow destaca-se a hierarquia de
necessidades, ou como é mais conhecida, piramide de Maslow, que nada mais é
que: para alcancar "perfeita satisfacdo pessoal' devemos satisfazer as
necessidades mais basicas, de nivel mais baixo, antes de poder realizar
necessidades de nivel superior e entdo conquistar a auto realizac&o.

Tal teoria € conhecida como uma das mais importantes dentro dos
estudos da motivagcdo. Ele diz que € a motivacao que nos coloca em agéo, por
isso as necessidades dos seres humanos obedecem a hierarquias, valores a
serem transcendidos.

Maslow buscava compreender o comportamento e as necessidades
humanas, sendo que tais comportamentos sdo compostos por necessidades e a
satisfacdo de uma necessidade obrigatoriamente traz uma outra necessidade.
Exemplo: Assim que satisfazer todas as necessidades de ordem Fisioldgica,
segundo Maslow, outras necessidades nos aparecem para serem satisfeitas,
como a Seguranca, e somente galgando realizagcbes nesse esquema de
piramide poderemos ser auto realizados, ter o sentimento de realizacéo pessoal.

Ainda conforme Maslow, a motivacdo € explicada pelas necessidades
humanas, os estimulos levam os individuos a acdo e nesse caso pode ser
externo ou interno. Isso nos da ideia de ciclo motivacional. Quando o ciclo
motivacional ndo se realiza, sobrevém a frustracdo do individuo que podera
assumir varias atitudes. Mas isso nao significa que o individuo permanecera
eternamente frustrado.

Como a motivacdo é um estado ciclico e constante na vida pessoal de
cada ser, de alguma maneira a necessidade sera transferida ou compensada. E
importante salientar que Maslow (1970) procurou compreender e explicar o que
energiza, direciona e sustenta o comportamento humano. Para ele, o
comportamento € motivado por necessidades, chamadas por ele de
"necessidades fundamentais". Essas necessidades sdo baseadas em dois
grupos: deficiéncia e crescimento. Sendo as necessidades de deficiéncias as de

ordem fisioldgica, de seguranca, de afeto e as de estima, ja as necessidades de
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crescimento sdo aquelas relacionadas ao autodesenvolvimento e realizacédo das
pessoas.

Essa teoria tem fortes criticas, alguns pesquisadores afirmam que é
possivel sentir-se auto realizado sem, obrigatoriamente, realizar necessidades
de ordem inferior. Pois, segundo as criticas, ha individuos que estdo realizados,
mas que sentem que ainda falta algo ou alguma coisa. O que n&o quer dizer que
ele ndo passou por todas etapas ou mesmo passou, s6 que a personalidade, a

motivagao e o meio social de cada uma influéncia auto realizacéo.

2.3.1 Hierarquizacdo das Necessidades

A dinamica de satisfagdo prioriza a necessidade mais urgente. Depois
de realizada, satisfeita, essa necessidade deixara de ser motivadora e surgira
uma segunda necessidade mais urgente, premente, e assim sucessivamente.

Tal hierarquia de necessidades é visualizada como uma piramide.

Figura 1: Piramide de Maslow
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Fonte:Wikipédia — A enciclopédia livre

Necessidades Fisiologicas: Sao de vital importancia para o ser humano,
pois nesse nivel, no pé da piramide, estdo as necessidades de sono,
alimentacdo, os desejos sexuais, respiragdo, &gua, excrecdo. S&o as
necessidades mais imperiosas de nossa natureza.

Necessidades de Seguranca: Atendidas as necessidades de ordem

fisiologica, surge no comportamento a necessidade de seguranca, como as do
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corpo: aversao a doencas. Necessidade de seguranca no trabalho, aversao a
perigos, incertezas.

Necessidades Sociais: Essas necessidades emergem quando as
necessidades fisiologicas e de seguranca encontram-se satisfeitas. Esse nivel,
hierarquizado pela piramide, nada mais é que as necessidades de troca afetiva,
associac0Oes, aceitacao, intimidade sexual, as amizades.

Necessidades de Estima: Estdo relacionadas com a forma pela qual a
pessoa se Vé e se avalia. Resume-se em querer sentir-se valorizado em sua
comunidade, na sua casa e em seu trabalho. E a autoestima da pessoa, as
conquistas, o respeito dos outros e para 0s outros.

Necessidades de Realizacdo: E a busca pelo sentimento de auto
realizagdo, pelo seu potencial, seus talentos, criatividades, serenidade,
moralidade, aceitacédo dos problemas e a resolucdo dos mesmos.

Ainda de acordo com Gabriel M (2016), na teoria humanista de Maslow,
da hierarquia das necessidades, é fundamental que se observe que as
necessidades do topo apenas se manifestam quando as da base, de ordem
inferior, sdo satisfeitas.

Pela teoria dele as necessidades sdo motivadoras, logo quando
realiza/satisfaz uma necessidade, ela deixa de ser motivadora, dando
oportunidade para uma de nivel mais elevado se desenvolva. Maslow defende
que ela atua diretamente no comportamento motivacional, entendendo a
motivacdo, como resultado dos estimulos que agem com for¢ca sobre os
individuos. Essa € uma teoria humanista e foca na esséncia das pessoas.
“‘Apesar das criticas que sofre, ela foi fundamental para diversos pensamentos,
principalmente na area motivacional e da aprendizagem escolar.”

Macedo, Rodrigues, Johann & Cunha (2011), citam outra teoria de igual
importancia e que complementa a de Maslow é a Teoria dos dois fatores, de
HERZBERG. Macédo, Rodrigues, Johann & Cunha (2011) defendem que
segundo essa teoria, ndo basta as pessoas ficarem satisfeitas com o ambiente
de trabalho, os relacionamentos, os beneficios ou mesmo os salarios percebidos
para que haja um estimulo interno capaz de motivar. Herzberg distinguiu dois

grupos de fatores que afetam o desempenho:

Fatores Higiénicos - sdo os de manutencdo presentes no
ambiente da empresa, tais como: remuneracao justa,
boas relagdes interpessoais, condicdes fisicas
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satisfatorias de trabalho, beneficios. Tais fatores
representam investimentos elevados e até podem n&o
causar satisfacdo, mas se forem suprimidos poderédo
provocar insatisfacdo e queda de produtividade.

Fatores Motivacionais: sdo aqueles relacionados ao
conteldo do cargo e trabalho realizado e que tém o
poder de gerar um estado de motivacdo. Por exemplo,

remuneracdo variavel - desafios relacionados com
recompensas, reconhecimento, grau de autonomia, auto-
realizagéo.

Segundo Macédo, Rodrigues, Johann & Cunha (2011) a grande
contribuicdo de Herzberg foi mostrar que ndo basta criar boas politicas
higiénicas ou de manutencdo se nao houver reformulacdo nos cargose
valorizacdo efetiva das pessoas que os ocupam. Assim, ele propbe que as
tarefas sejam continuamente revisadas e ajustadas em funcédo do progresso de
cada colaborador, num processo de conhecimento como enriquecimento das
funcdes. Tal enriquecimento pode se dar tanto de forma horizontal,
acrescentando-se novas tarefas ao cargo original, quanto vertical, substituindo-

se as tarefas mais simples por outras mais complexas.

Figura 2: Comparacéo Teorias de Maslow e Herzberg

NECESSIDADES E MOTIVOS

Fonte: Montana e Chamov (2000, apud MACEDO, 2007:93)

2.3.2 Programas de reconhecimento e recompensa

Os programas de reconhecimento e recompensas empresariais sao
oriundos da evolucdo das teorias de gestao de pessoas ao longo do tempo, e
visam satisfazer diferentes necessidades. Segundo Ramos Junior e Cruz (2018),
em um mundo cada vez mais globalizado, as organizacbes prezam pelo

desenvolvimento do capital intelectual em prol da melhoria dos processos e da
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eficiéncia operacional, pela retencdo de talentos, e busca de alternativas para
recompenséa-los. Os pacotes de remuneracdo e beneficios visam atender as
necessidades bésicas, mas também contribuem para a realizacdo das
necessidades sociais. Soares (2010) e Chiavenato (2004) identificam como bem
variado o0s pacotes de beneficios que contemplam desde transporte,
alimentacao, assisténcia médico-hospitalar, seguro de vida entre outros.

A motivagcdo das pessoas para alcancar objetivos corporativos e
empresariais pode ter diversas origens. Laezear (2000) propde que 0s incentivos
propostos pelas organizac¢des influenciam o grau de produtividade e de geracéo
de resultados dos trabalhadores. Certo (2003) relata que a qualidade do trabalho
realizado € um fator motivacional. Robbins e Coulter (1998) pontuam que manter
os trabalhadores informados sobre o andamento da empresa permite aos
mesmos entender a sua capacidade individual de contribuir para o resultado
corporativo.

Segundo Ferrdo (2009), “recompensa é a justa distribuicdo do efeito
sinergético ou da sinergia gerada pela adequada utilizacao dos recursos. Soares
(2010) traduz como a distribuicdo financeira e nao-financeira. A distribuicédo
financeira € abordada por Soares (2010, abud CHIAVENATO, 2004) como a
contrapartida dada ao colaborador pelo trabalho, dedicagdo e esfor¢co pessoal
desenvolvido por ele, através de conhecimentos e habilidades.

Soares expde ainda que:

A remuneracdo é fundamental no aspecto da
competitividade, ja que os funcionarios devem perceber
que a empresa remunera de acordo com 0s resultados
gerados a organizacdo e pelas responsabilidades que
eles tém dentro da organizagdo CHIAVENATO (2004).

Em paralelo, Soares define recompensa como toda a parte de incentivo,
premiagcdo, participacdo em resultados e boénus utilizados para premiar os
individuos com maior comprometimento, contribuicdo e com desempenho acima
da média.

A remuneracao estratégica surge como um catalisador
para a convergéncia de energias na organizagdo. A
medida que o sistema de remuneragdo é alinhado ao
contexto e a estratégia da empresa, constitui fator de
harmonizagcdo de interesses, ajudando a gerar
consensos e atuando como alavanca de resultados.
WOOD JR E PICARELLI FILHO (1999).

Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) apresentam os seguintes modelos de

remuneracao ajustados a necessidade das empresas e sao classificadas na
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MODELOS DE REMUNERACAO

DESCRICAO

Remuneracéo funcional ou tradicional

Determinada pela funcdo e ajustada ao
mercado de trabalho e conhecida como

Plano de Cargos e Salarios.

Saléario indireto

Compreendem beneficios e demais

vantagens

Remuneracdo por habilidades

Desloca o foco do cargo ou funcédo para o
individuo. Assim, as habilidades passam a

determinar a base da remuneragéo.

Remuneracdo por competéncias

E mais adequada aos demais niveis da
organizacdo. Aplica-se para empresas que
operam em ambientes muito competitivos e
para as quais a capacidade de inovagéo €

fator critico de sucesso;

Previdéncia complementar

E um complemento da remuneracdo que

tem atraido empresérios e executivos;

Remuneracédo variavel

Vinculada as metas de desempenho dos
individuos, das equipes ou da organizagéo,
inclui formas de remuneragdo variavel de
curto prazo, como as comissbes, a
participacdo nos lucros e nos resultados, e

de longo prazo, como bdnus executivo;

Participacdo acionéria

E vinculada a objetivos de lucratividade da
empresa e utilizada para reforcar o

compromisso de longo prazo entre
empresa e colaboradores;

Alternativas criativas Incluem prémios,
gratificagbes e outras formas especiais de
reconhecimento. Tem sido utilizadas com
grande frequéncia como apoio no esforco
de construir um ambiente organizacional
caracterizado pela convergéncia de
esforcos e energias voltados para o

atendimento de objetivos estratégicos.

Fonte: Wood e Picarelli (1999, p.224).
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Alternativas criativas incluem prémios, gratificacbes e outras formas
especiais de reconhecimento. Tem sido utilizada com grande frequéncia como
apoio no esforgo de construir um ambiente organizacional caracterizado pela
convergéncia de esforcos e energias voltados para o atendimento de objetivos

estratégicos.

2.4 O Papel dos Treinamentos na Melhoria de Resultados Operacionais

No mercado competitivo atual, a busca por um diferencial que garanta
resultados e a satisfacdo do cliente, é sempre fonte de preocupacdo para
Empresas que querem se destacar e esta vantagem pode ser definida por
Anderson e Fikelsteein Quinn (2000) como sendo o “conjunto basico de
experiéncias que dao a elas uma vantagem sobre seus concorrentes.”

Esta pressao por se posicionar de maneira diferenciada e eficaz faz com
gque as empresas procurem investir cada vez mais na identificacdo e
desenvolvimento das competéncias individuais/coletivas dos profissionais.

Para Fleury (1999) as Competéncias se manifestam a partir da
transformacao obtida através da mutacdo do conhecimento. Estes processos se
tornam possiveis devido a juncdo da experiéncia profissional e social que
traduzem este conhecimento para a pratica dentro das organiza¢cdes. Portanto, é
possivel dizer que tal processo ocorre devido a pluralidade de eventos
experimentados pelo individuo e que o compartilhamento de ideias e préticas, de
maneira estruturada devera promover tal crescimento.

Segundo Peter Drucker (apud RODRIGUES; LOUREIRO; VIEIRA, 2005)
o0 “Conhecimento é o fator de producdo mais importante na economia da
informacéao e reside essencialmente nas mentes dos trabalhadores”, e para que
ndo se perca essa fonte ou se transforme em material obsoleto é necessario
disseminar esse conhecimento através de uma gestdo eficaz do material
humanao.

Investir em programas de treinamentos é instrumentalizar os profissionais
para as necessidades de mercado, além de evidenciar o apoio ao
desenvolvimento das capacidades humanas que estabelecerdo a vantagem
competitiva sustentavel da Organizacéo (Cascio - 1995). Desta forma, pessoas e

organizacdes poderdo desenvolver com responsabilidade suas potencialidades,
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devendo ser considerada a apropriacdo deste conhecimento como garantia para

suas praticas.

Conforme Rodriguez e Org. (2005, v.1, p. 85):

O Grande desafio a ser superado pelas Organizacdes
contemporaneas é compreender a natureza do aprendizado
individual e/ou em grupo e propiciar a transmissdo do
conhecimento adquirido para o contexto organizacional. Desta
forma, o conhecimento podera ser preservado na memoria da
organizacédo, evitando-se sua perda, ocasionada, por exemplo,
por movimentacdes (temporarias e/ou definitivas das pessoas).

De acordo com Kolb (apud INOCENET D. F. 2010) o processo de
aprendizagem pode ser pensado partir de duas fases, as quais seriam
determinadas a partir do conhecimento pela percepcdo e através do
processamento da informacdo. Portanto, algumas pessoas deverdo aprender
pela impressdo causada pela nova informacgéo, enquanto outras, necessitam

interagir, conforme quadro a segue a segulir:

Figura 3: Estilo de aprendizagem

A observacao
do fato
Percepgao
=Impressao da observagio L
-Relacionamento & ponderagao Conhecimento
“ssamen! a realidade

da Informagso

*Envolvimento Pessoal e Ativo
*Prestar atencdo e observar

Fonte: Adaptado de Kolb (1984).

E importante frisar que o aprendizado Organizacional tem como foco
principal a capacidade de difundir e elaborar novas ideais entre seus
Empregado, tornando assim, mais atraente o profissional que participa e se
envolva intensamente, tendo como diretriz o lema que, a melhor forma para

aprender é interagindo ativamente (Rodriguez e Org. 2005, v.l, p. 86).
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Kirkpatrick (1993) observa que a mudanca de comportamento, ocorrera
somente quando houver a transferéncia do contetdo ora aprendido num curso e
gue se possa aplicar de comportamento no trabalho, no qual o mesmo autor fara
mencao a necessidade de por em prética o que fora aprendido para que de fato
ocorra a fixacdo do conhecimento e a consequente mudanca.

Outros autores, considerados mais contemporaneos, a exemplo de
Pantoja e Borges-Andrade (2004) justificam que essa transferéncia do conteudo,
sera realizada, somente nos casos em que a mudanga do comportamento ocorra
quando o individuo se encontre em atividade “n&o equivalentes as anteriores, ou
é verificada em situacdes distintas daguelas em que ocorreu uma transferéncia
de aprendizagem”, sendo assim, esta transferéncia se estabelecera quando se
defrontar com a dificuldade que a constitui e, portanto, quando um conhecimento
€ adquirido e incorporado por uma pessoa em uma situacdo de aprendizagem
stricto sensu e transferida para uma situacéo de trabalho.

Vale lembrar que este personagem que vivencia ao passo que aprende,
possui um grau de maturidade, pois devera ja se encontrar em uma fase madura
da vida e, portanto, seu repertorio de experiéncias deverdo lhe servir como
parametro no momento da transferéncia do conteudo.

Outra teoria interessante € a do Milione (1999) que considera que para a
mensuracdo de comportamento, o mais indicado é obter indicadores de
mudancas junto aqueles que participaram do treinamento, partindo-se do
principio de que ninguém melhor do que o ocupante do cargo para compreender
as transformacdes de seu comportamento em razao do treinamento.

Para Smith e Kelly (1997), as organiza¢cdes cujo ambiente promova o
desenvolvimento humano irdo simultaneamente atrair e reter capital humano, e
que atrair os melhores talentos comeca pela capacidade de a organizacéo
compreender os profissionais que ingressam na forga de trabalho e incentiva-los.
Percebe-se claramente que os funcionarios esperam desenvolver um trabalho
gue Ihes proporcionem desenvolver sua carteira de habilidades transferiveis, os
talentos estdo compreendendo o préprio valor de mercado e, portanto, estéo
sendo mais exigentes com relacdo as suas recompensas (mensuraveis e
psiquicas) e remuneracdes (dinheiro e oportunidades).

Todavia, é possivel concluir que num mercado tdo dinamico, investir em

treinamento como fonte de melhorias e oportunidades, € sem sombra de duvidas
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uma estratégia que visa garantir melhores resultados e colocar a Empresa num

patamar de destaque entre suas concorrentes.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente trabalho consiste na coleta de informacgfes para a criagdo de
um modelo de gestdo de motoristas que possibilite o acompanhamento e a
melhoria do desempenho dos resultados da Transbahia. Para tanto, tem por
objetivo analisar os principais impactos e areas afetadas pelo desempenho dos
motoristas, avaliar as praticas de sucesso de programas de desempenho de
motoristas e engajamento de funcionarios. Ao final, propor uma metodologia que
auxilie o departamento de Recursos Humanos a reconhecer e premiar por
desempenho os profissionais que se destacarem, além de propiciar melhores
oportunidades de selecao, recrutamento e retencdo de talentos na organizagao
contemplando a melhoria dos resultados operacionais da empresa.

A abordagem da pesquisa serd qualitativa, pois, pelo seu carater
exploratério segundo Gil (2007) tem por objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, seja para torna-lo mais explicito ou construir hipéteses. Sao
classificadas com pesquisas bibliograficas ou estudo de caso utilizando-se das
ferramentas da entrevista e levantamento bibliografico. Busca compreender o
comportamento, as particularidades e experiéncias individuais através da coleta
de dados. Entender, compreender e interpretar o porqué de determinados

comportamentos e tendéncias.

Pesquisa qualitativa é quando a pesquisa se encontra na fase
preliminar, tem como finalidade proporcionar mais informacdes
sobre o0 assunto que vamos investigar, possibilitando sua
definicdo e seu delineamento, isto é, facilitar a delimitagcdo do
tema da pesquisa; orientar a fixacdo dos objetivos e a
formulagdo das hipéteses ou descobrir um novo tipo de enfoque
para o assunto. Assume, em geral, as formas de pesquisas
bibliogréaficas e estudo de caso (PRODANOV e FREITAS, 2013,
p.51-52).

4 LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMACAO

4.1 Andlise atual da Empresa

A Transbahia é transportadora, prioritariamente de combustiveis fundada
em 1988, cujos socios sédo proprietarios de um grupo de empresas que atuam
verticalizadas no segmento de logistica, distribuicdo e revenda de combustiveis.
Em 2017, a Transbahia faturou R$33,6 milhfes, sendo as principais fontes: 64%

no segmento de longa Distancia, 17% nas entregas Petrobahia, e 11% no



34

segmento de carga seca, 5% para entregas FOB, conforme apresentado no

Gréfico 1:

Gréaficol- Participagdo por segmento na receita bruta da Transbahia.

Petrobahia-|  Receita Bruta 2017/ segmento

Alusue ! )
ugueis / PB GAS Outras Receitas

1% 2%

Entregas
17%

Carga Seca
11%

\»
Entregas FOBq
5% Longas Distancias
64%
= Longas Distancias = Entregas FOBs
Carga Seca = Petrobahia - Alugueis / Entregas
= PB GAS Outras Receitas

Fonte: ERP TOTVS Protheus

A Transbahia destaca-se no mercado de transporte de combustiveis pela
qualidade do seu servico. Atualmente, tem grande parte de sua receita
proveniente do segmento de longa distancia, prestando servico para algumas
distribuidoras, sendo a sua principal cliente: a Petrobahia S.A., empresa irma. A
Transbahia possui contratos com de longo prazo com a BR distribuidora,
Petrobahia, e dezenas de clientes FOB, e do mercado SPOT, que optam pela
Transbahia. A garantia de um servigo cortés, pontual, atendendo as normas
regulamentadoras e a legislacdo vigente sdo marca da Transbahia, lastreada
pelas certificacdbes SASSMAQ e ISO 9001:2015.

O mercado de combustiveis possui algumas peculiaridades. Comumente
observam-se irregularidades nos diversos niveis da cadeia de suprimento. No
transporte, os motoristas sdo responsaveis por deslocar grandes volumes de
combustiveis,commodities de baixo valor agregado, produto de primeira
necessidade, de facil liquidez.

A Transbahia atualmente ndo possui um sistema de acompanhamento de

performance de motoristas e condutores que incentive as boas praticas, estimule
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a produtividade, e melhore os niveis dos indicadores de performance, em
especial os de seguranca, conforme evidenciado nas Tabelas 2, 3 e 4. Com uma
frota moderna, idade inferior a 5 anos, na sua maioria de veiculos Scania, a
Transbahia conta com um time de colaboradores comprometidos, que véem na
companhia os valores da familia proprietaria, de seriedade, ética, compromisso,
e visdo de futuro. Durante muitos anos, a Transbahia desenvolveu modelos de
vanguarda de gestdo, com valorizagdo do motorista e dos seus colaboradores,
incluindo recompensa e reconhecimento diferenciados, enquanto 0sS SOcioOs
estavam a frente da gestao.

Atualmente, os controles de performance de motoristas ndo estdo 100%
integrados. Observa-se a existéncia de controles dos itens mais criticos, tais
como combustivel (Figura 4 e Tabela 2 e 3), picos de velocidade (Tabela 4),
multas e custos de manutencao e pneus. A inexisténcia de um controle integrado
e de ferramentas mais adequadas impossibilitam o desenvolvimento de um
modelo consistente. A Tabela 5 apresenta o plano de acg&do associado ao
controle de picos de velocidade, que direciona as acdes para corrigir 0s
resultados fora dos parametros aceitaveis.

A Transbahia € uma companhia com baixa rentabilidade e grande
potencial. Embora exista acompanhamento da performance dos motoristas, ndo
h& um programa de incentivo atrelado a este. Ao longo dos ultimos anos, a
empresa investiu em nova frota, em tecnologia (ERP e rastreamento) e no
desenvolvimento dos seus lideres e motoristas, com treinamentos e
capacitacoes.

Agora, precisa buscar o alinhamento estratégico dos motoristas
estimulando o alto nivel de performance através de um programa de
recompensas focado naquele que é o principal responsavel pelo resultado.
Aquele que da produtividade e reduz os custos diretos de combustivel e

manutencao, através da excelente conducéo dos seus veiculos: 0 motorista.

4.2 Benchmarkimg/ Realidades Organizacionais

Esta atividade consiste na analise das praticas de motivacdo e
engajamento de duas Empresas que obtiveram resultados acima da média em
relacdo ao tema do estudo. No intuito de aproximar as andlises do setor em

guestdo, buscou-se empresas no ramo de transportes. Nesse sentido identificou-
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se duas empresas para analise: Uma de ramo Rodoviario e a outra do Aéreo
com o intuito de identificar as agbes e praticas das duas empresas para
atingimento dos seus objetivos. No setor rodoviario foi a Viagdo Aguia Branca e

no Aéreo a Azul.

4.2.1 Azul Linhas aérea

Empresa fundada em 2008, conta atualmente com a maior malha do
Brasil atendendo a mais de 100 destinos nacionais e internacionais com 900
decolagens diérias. Hoje, com aproximadamente 1/3 do mercado Brasileiro de
aviagao civil em termos de decolagens, a Azul consolida-se como a terceira
maior companhia aérea do Pais.

O Benchmarking foi realizado com o depoimento da Gerente Regional,
Denise Lago, e entrevistas concedidas pelo Presidente John Rodgerson, na
primeira semana do més de junho.

A Azul € uma empresa de forte cultura organizacional e busca oferecer
sempre o melhor para encantar o cliente, sendo devidamente reconhecida por tal
atitude com varios prémios no mercado. Tem nos seu corpo funcional uma das
suas grandes forcas para manter-se competitiva. Empresa que esta sempre em
busca de oferecer o melhor servico e atendimento ao cliente. Em 2018 a Azul
ganhou pela segunda vez consecutiva o Prémio de melhor Companhia Aérea
Ameérica Latina pela TripAdvisorTraveler'sChoiceAwards.

Recentemente foi eleita, pela Revista Consumidor Moderno com a
empresa que mais respeita o consumidor, em 2017 foi a Empresa aérea mais
Pontual do Brasil, pela FlightStarts e a melhor Companhia Aérea da America do
Sul pela Skytrax, considerado o prémio maximo da Aviacdo. Segundo o0 seu
Presidente John Rodgerson “Esses prémios claramente mostram que nossos
Clientes véem valor em nossos produtos e servigos ao voar com a Azul. Assim
como nossos mais de onze mil Tripulantes, que demonstram dedica¢éo e paixao
incriveis ao cuidar de nossa empresa e de nossos Clientes. Esses prémios sao
resultado direto de seus esforgos”.

A Azul Linhas Aéreas desenvolve varios projetos de motivacdo do
funcionério, uma vez que acredita que os seus Tripulantes sdo o seu maior bem.
Ao longo do ano a empresa faz diversas campanhas envolvendo a participacao

de todo o seu Time. Como resultados desses projetos pode-se citar os diversos
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Prémios recebido pela Companhia nos ultimos anos além do crescimento de 7
pontos percentuais na sua pesquisa de clima, atingindo uma favorabilidade de
mais de 77% junto ao seu quadro de quase 12.000 funcionérios.A seguir alguns
programas realizados da Empresa:

Programa da Azul Linhas Aéreas: O primeiro contato do funcionario com
A Azul € no Treinamento denominando de DOBA, Programa de doutrinacao
bésica, realizado pela Universidade Corporativa- UniAzul. Durante o periodo
esse periodo, que varia de acordo com a area de atuacao do funcionério, lhe é
apresentada toda a cultura da Azul, bem como as politicas de RH, codigo de
ética e conduta. A partir dai ele passa a vivenciar a Cultura Azul. O Tripulante
também ¢é apresentado aos principais Executivos da Empresa. Conforme

apresentado na Tabela 2.

Tabela 2: Programas motivacionais da Cultura Azul

PROGRAMAS DESCRICAO

Programa no qual Trimestralmente os Executivos das
Empresa visitam as Bases Operacionais para apresentar as
novidades da companhia. Cria-se um clima muito harmonioso
Programa Chega Mais e confortavel para que o funcionario se sinta a vontade de
fazer perguntas sobre diversos assuntos. E um momento
muito agradavel, descontraido, com sorteio de brindes e um
lanche. Programa Chega Mais é realizado em diversos Turnos
para dar a oportunidade de todos os Tripulantes participarem.

Programa Tamo Junto é bastante similar ao Chega Mais,
porém realizado com a visita do Presidente nas Bases da
Programa Tamo Junto Companhia. Os Tripulantes ficam se sentem lisonjeados com
a oportunidade de receber o Presidente da Empresa para
passar um tempo com eles na Base e poder conhecer um
pouco da sua realidade operacional.

Programa em que o Presidente, ao tomar conhecimento de
atitudes dos Tripulantes que fizeram a diferenca para o cliente
Elogio do Presidente ou para um outro Tripulante, faz um e-mail de reconhecimento
e agradecimento ao Tripulante que foi além e envia para toda
a Empresa. Esse Elogio gera grande satisfacdo entre os
funcionérios.

Fonte: Propria.

Somado a esses programas, a Azul apoia alguns projetos de
responsabilidade social os quais sdo motivos de grande orgulho para os seus
Tripulantes, dentre eles os principais séo:

Outubro Rosa - Apoio a campanha contra o cancer de mama,;

Operacao Sorriso - Apoio nas missdes da Organizacdo dedicada a ajudar

criancas com labios leporinos;
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Operacdo Vaga Lume - Organizacdo que atua em cidades Rurais da
Amazonia, levando cultura e educacéao.

Diante de tudo exposto aqui a respeito da Azul Linhas Aéreas, observa-se
na companhia a satisfacdo dos funcionarios medida com taxas superiores a 77%
de favorabilidade, baixo turnover — fruto dos seus programas motivacionais
(Chega Mais, Tamo Junto e Elogio do Presidente), contribuindo de forma
assertiva para melhorias nos processos da Transbahia.Cabe ressaltar a atitude
dos gestores em assumir seus papeis de lideres, participando ativamente com
os liderados, deixando de lado a figura estatica do gerente.

A Azul se aproxima da Transbahia por buscar encantar o cliente,
oferecendo o melhor servi¢o, cuja pratica esta fortemente identificada na sua
cultura organizacional e tem no seu corpo funcional como principal agente
estratégico. E para mover este corpo a seu favor, a Azul conta com varios
projetos de motivacdo que, além de instruir, treinar e motivar, desenvolve o

senso de colaboracao, cooperacao entre todos.

4.2.2 Viagdo Aguia Branca

Viacdo Aguia Branca, a primeira empresa que compde o Grupo Aguia
Branca, um dos maiores Grupos empresariais de transporte e logistica do pais.
Empresa com 72 anos de atuacdo no Transporte Rodoviario de Passageiros.
Transporta cerca de 11 milhdes de clientes por ano, atendem a 700 destinos,
com um total de 334 linhas interestaduais e intermunicipais.

O seu modelo organizacional busca valorizar as pessoas com 0 objetivo
de oferecer a seus clientes alta qualidade em produtos e servicos, Para isso,
investem sistematicamente em dois pélos: talento e tecnologia. Escolhemos a
Agua Branca por ser referéncia no mercado do Transporte rodoviario de
passageiros em relacdo satisfacdo do funcionéario, qualidade de Atendimento,
tecnologia e Seguranca.

O benchmarking foi realizado dias 08 e 11 de junho, através de entrevista
por telefone, com o Coordenador do Setor de Turismo, Romenil Amorim, e a
Analista de RH, Adriana Lemos. A seguir esta descrito o programa TOP Ouro,

programa de Reconhecimento aos Motoristas.
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Programa de Reconhecimento Via¢do Aguia Branca:

O programa de reconhecimento e estimulo ao desempenho dos
Motoristas e Instrutores da Aguia Branca tem por objetivo reconhecer e
incentivas os motoristas a manterem as boas praticas da direcdo veicular com o
objetivo do atingimento dos indicadores de performance operacional, satisfacéo
do cliente e custo.

O programa é desenvolvido de janeiro adezembro de cada ano, com
metas exequiveis. Os motoristas iniciam o ano com 100 pontos e tem por
objetivo manté-los ao longo dos 11 meses do ano, uma vez que o més de férias
€ desconsiderado. Os Motoristas sdo avaliados individualmente e podem atingir
uma das trés categorias: Top Bronze, Top Prata ou Top Ouro dependendo do
namero de pontos que mantiver ao longo do ano.

O programa consiste em Reconhecer e premiar 0s motoristas que ao
longo do ano atingiram determinado percentual da meta do QCAMS (indicadores
operacionais da Aguia Branca): Q — qualidade; C- Custo; A —Atendimento; M —
Moral e S — Seguranca Para tornar o programa mais compacto e assertivo, as
dimensdes Mora e Seguranca foram unificadas como Postura Profissional. S&o
reconhecidos os profissionais que:

e Alcancarem as metas dos 4 pilares do programa: condugdo segura,

Conducédo Econbmica, Postura Profissional e atendimento ao cliente;

e Desempenharem as atividades de acordo com os padrdes operacionais
da empresa;

e Forem comprometidos com 0s comportamentos seguros, eficientes e
bom atendimento ao cliente.

O programa tem parametros claros, seguros e alcancaveis, com processo
de gratificacdo por meritocracia. Por ter uma base formada por pilares sélidos
sobre seguranca, qualidade, postura profissional e custos, consegue atingir
metas gerando resultados positivos para empresa e seus colaboradores.

Todo Motorista inicia o programam com um crédito mensal de 100 pontos.
Somente perde pontos quem deixar de cumprir as dimensdes do programa. Para
alcancar as premiacdes mensal e anual, o0 motorista precisa ter pontuacao

minima nas dimensdes Qualidade, Custo, Postura Profissional, Seguranca.
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Tabela 3: Dimensdes Programa Top Ouro

DIMENSAO INDICADORES PESO
Q - Qualidade SAC e Turismo 10%
Conducéao
C- Custo Econbmica 25%
A/M - Postura Profissional Comportamentos 5%
Video
S-Sequranca Monitoramento 45%
9 & Excesso de
Velocidade 15%

Fonte: Aguia Branca

Considerado como um programa de éxito, tendo em vista os resultados
apresentados por mais de 10 anos, e de facil engajamento é uma boa proposta
de aplicacdo deste modelo no programa de desenvolvimento e reconhecimento
profissional para os motoristas Transbahia.

Haja visto o perfil de transporte da Transbahia, alguns parametros de
medicdo devem ser ajustados, mas os pilares de seguranca, qualidade, postura
profissional e custos, devem ser mantidos. Até mesmo porque, se norteiam na
mesma qualificacao profissional.

A proposta de implementacdo deste tipo de programa de valorizacao
profissional traz resultados significativos para as empresas, uma vez que um
funcionario motivado agrega bastante valor para a companhia.

Dentro do que foi observado, identificou-se que alguns dos programas de
motivacdo da Azul Linhas aéreas, bem como o programa de reconhecimento e
premiacdo ao motorista da Viacdo Aguia Branca, podem ser aplicados na
Transbahia, no entanto, para isso, serdo necessarias algumas adaptacfes ao

projeto de maneira que se adeque as necessidades e realidade desta empresa.

4.3 Analises do desempenho dos Motoristas nos resultados da Transbahia

O atual processo de acompanhamento e analise de desempenho dos
motoristas da Transbahia contribui para um desempenho operacional acima da
média do mercado, reconhecido pelos clientes na qualidade no servigo prestado.
No entanto, tal analise ainda ndo pode ser considerada estratégica. A
implantagdo de um modelo bem estruturado de acompanhamento de

performance dos motoristas atrelado a um plano de recompensas e/ou
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beneficios desenvolvera uma cultura de gestdo por resultado com grande
potencial de éxito.

No primeiro quadrimestre 2018, a companhia teve margem EBITDA
meédia de 28%, e liquida de 2.6%, com projecado de receita bruta para 2018 de
R$42,7 milhdes, e fluxo de caixa positivo. Alto custo financeiro e baixa
produtividade impactam diretamente na baixa rentabilidade do negdcio. A gestao
estratégica de pessoas tem grande impacto no resultado das organizacdes.

Naturalmente, gerir estrategicamente 0s motoristas € principio
fundamental para desenvolver alto desempenho em uma transportadora. A
relacdo transportadora-motorista € uma relacdo de extrema confianca. Para a
transportadora, a conducéo inadequada dos equipamentos pde em risco vidas
nas estradas, o meio ambiente (produtos perigosos), o valor do ativo e das
mercadorias transportadas, e a reputacao organizacional.

A gestdo por desempenho para os motoristas da Transbahia ira
contribuir para o atingimento de metas estratégicas que visam aumentar a
produtividade e lucratividade dos ativos, reduzindo custos operacionais, de
manutencao e mitigando riscos.

Os indicadores apresentados na Figura 3 e Tabelas 1 a 4 demonstram
que ainda ha espaco para melhora do desempenho. Ambos os relatérios, de
consumo de combustivel e de picos de velocidade apresentam resultados a
guem da meta. Outros pontos importantes que sofrem influencias dos motoristas
sdo a percepcao do cliente, seguranga, sinistros, roubos, desvio, multas entre
outros.

Nas fases seguintes, importantes softwares e sistemas operacionais (TMS
— Transportation Management System, WMS - Warehouse Managament
System) e a chegada de grandes operadores logisticos (DHL, TNT, Kuehne-
Nagel) impulsionaram as empresas, transportadoras, clientes e profissionais da
logistica. Identificamos aqui a gestéo e reposicéo de estoques, administracdo de
rupturas através do planejamento integrado utilizando-se de novas tecnologias
tais como a identificacdo por radio frequéncia (RFID), veiculos automaticamente
guiados (AGVSs), transelevadores, carroceis, picking by ligth, verticalizagdo de

estoques e separacao de pedidos.
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A Aguia Branca contribui com a Transbahia no sentido de valorizar as
pessoas para que estas oferegcam aos clientes produtos e servi¢cos de qualidade.
Neste intuito, focam no talento e tecnologia. Sao referéncias na satisfacdo do

funcionario, qualidade de atendimento, tecnologia e seguranca.

4.4 Avaliar a percepgcdo dos Motoristas sobre os elementos que
influenciam o seu desempenho na Empresa

4.4.1 Pesquisa de percepcdo dos motoristas

Entre os dias 6 e 10/08/2018, foi aplicada a pesquisa de percepcéo dos
motoristas sobre o0s elementos que influenciam o seu desempenho na
Transbahia. A pesquisa foi aplicada em 100% do quadro de motoristas em
atividade no periodo, totalizando 145 respostas, em formato digital, através de
notebook disponibilizado pela empresa, em todas as garagens da Transbahia.
Antes de cada motorista assumir 0 servico e receber a sua programacao de
trabalho para o periodo, o programador de cada unidade solicitou aos motoristas
gue respondessem a pesquisa, sem tempo limite.

Os gestores da Transbahia realizam reunibes de resultados
mensalmente com 0s motoristas onde apresentam o relatério consolidado de
performance, e o ranking dos top 10 motoristas por indicador. Tais reunides,
geralmente realizadas as segundas-feiras por ser o dia com maior nimero de
motoristas na garagem, ndo acontecem sistematicamente em todas as filiais, o
gue prejudica o desempenho global da empresa.

A percepcao clara dos motoristas quanto aos elementos que influenciam
0 seu desempenho ndo é homogeneamente distribuida entre todos. Os modelos
de reunido de desempenho atual tém impacto representativo, tendo em vista que
abrange em torno de 60% da frota, na principal garagem da companhia em S&o
Francisco do Conde, Bahia.

A comunicacdo € um fator de sucesso da gestdo, podendo influenciar
positivamente ou negativamente a gestdo por desempenho. Embora existam as
reunides de resultado, a comunicagdo poderia ser mais bem desenvolvida,
contribuindo para a criagdo de uma cultura positiva, sem ruidos, que estimule o

desenvolvimento humano e o desempenho dos motoristas.
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5. ANALISE DE VIABILIDADE

A andlise de viabilidade técnica do projeto de desenvolvimento
profissional para motoristas da TRANSBAHIA prospecta a implantacdo de um
modelo de gestéo eficaz, com a pretensdo de alavancar os resultados através de
engajamento dos colaboradores.

Levando-se em consideracdo que valores funcionais estabelecidos pela
TRANSBAHIA devem ser imputados neste processo de engajamento para que
seja solida aplicacdo deste projeto, as evidencias deste compromisso estao
presentes nessa analise. A caracteristica de irreversibilidade em investimentos
torna a tomada de decisdo o ponto chave, que quando baseada em métodos
inadequados ocasiona em enganos que findam em prejuizos.

Com isto, a TRANSBAHIA organiza seus critérios para avaliacdo de
investimentos baseando suas decisbes em métodos quantitativos de analise,
com o sentido de munir objetivamente suas decisdes sobre qual alternativa
viabiliza e, principalmente, amplia a possibilidade de ganhos, como a coeréncia
no consumo de combustivel consciente pelos motoristas, resultando em ganhos
financeiros e ambientais significativos.

Segundo Oliveira (1982), quantificar e avaliar economicamente
alternativas propicia ao administrador elementos necessarios para decidir a
opc¢ao mais adequada, para tal, identificar as vantagens e desvantagens de cada
uma delas atravées de um denominador comum as traduzem em termos
monetarios.

Neste processo de mensuracdo em unidades monetarias é importante
quantificar as diferencas futuras dessas alternativas, que sao os fatores que
caracterizardo cada cenario. Desse modo, as consequéncias comuns ou
ocorréncias passadas, ndo apresentando representatividade para a analise, sdo
irrelevantes.

Como as decisdes que venham a ser estabelecidas afetam apenas o
futuro e como estédo ligadas ao futuro, podem ser diferentes do que venha a
acontecer, devido a mudancas imprevisiveis e a eventos ndo planejados, ou
seja, a natureza estocastica das estimativas provoca alteracbes no que foi
medido, o valor observado no futuro muito provavelmente sera diferente da
estimativa no tempo presente. Com isso, efetuar analise de sensibilidade auxilia

nas decisdes com relacédo as variaveis que se tem conhecimento.
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Como mudancas significativas no valor combustivel, mudanca de
tecnologia na motorizagdo dos caminhdes (hibridos), mudanca do tipo de
combustiveis (bi-combustivel) e novas legislacbes sobre carga horaria do
motorista e emisséo de residuos.

Existem diversos métodos para analise de viabilidade técnica deste
projeto, mas é importante ressaltar que o conhecimento do mercado em questédo
e a tendéncia da TRANSBAHIA no processo de desenvolvimento dos seus
profissionais, complementam a estrutura organizacional para andlise, uma vez
que trade-offs séo inevitaveis.

O nosso estudo de viabilidade operacional fez analise e avaliacdo de
informacdes procedentes de varios &mbitos, que nos permitiram reconhecer este
projeto de desenvolvimento profissional para os motoristas da TRANSBAHIA
como economicamente rentavel. Em funcdo do conceito sobre o qual se realizou
o estudo, o conteddo tem pouca variacdo sobre o ambiente externo, mas de
grande resultado interno.

Com esta analise da viabilidade operacional determinamos aplicabilidade
do projeto de forma adequada. Pois o engajamento dos colaboradores ja é
cultura imposta desde o processo seletivo, passando pela integracdo até o
reconhecimento pelo tempo de casa e o pacote de beneficios j& oferecidos para
os colaboradores que atingem as metas claramente atingiveis. O investimento,
gue é considerado baixo, para o resultado que se espera atingir, resultard em
qualidade funcional, reducédo do custo fixo e variavel e melhoria do ambiente.

Dispomos atualmente de todos os meios e infraestrutura adequada para
realizar as atividades que pretendemos e cumprimos com 0S requisitos e
tramites legais impostos pelas entidades publicas. Ou seja, o reconhecimento da
viabilidade operacional é determinante para o resultado que pretendemos focar.

A viabilidade estratégica analisou a ideia do negécio de forma critica,
realista e as possibilidades reais de que realmente possa funcionar. Para iSso
utiizamos ferramentas de andalise como pesquisa de clima onde os
colaboradores puderam se posicionar entre 14 questdes de multiplas escolhas e
01 questdo subjetiva, onde identificamos oportunidades que podemos aproveitar
e ameacas que precisamos mitigar.

Determinamos o tempo, no qual se realizardo as operacdes e se sao
suficientes para aplicacdo das etapas necessarias para cumprimento do projeto

aplicativo.
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Analisamos o conjunto das legislacdes pertinentes ao cargo de motorista,
aos procedimentos internos e instru¢cdes normativas das certificacbes de
qualidade ao qual estamos submissos para verificar o alinhamento da
implementacéo do projeto sem contrariar nenhumas dessas diretrizes.

A viabilidade financeira é a consolidacdo dos beneficios reais, que
possam compensar 0s custos de colocar em funcionamento o projeto.Apesar
desse projeto ndo necessitar de altos investimentos, analisamos a possibilidade
de o recurso ser procedente do saldo da conta do ativo circulante. Pois com a
pretensdo do retorno através de reducdo de outras contas de despesas a fonte
poderia ser controlada e limitada de acordo com o0s primeiros resultados
apresentados.

E importante frisar que € necessaria uma prospeccdo de rendimentos e
despesas do projeto para as atividades nos anos futuros, levando em
consideracao as situacfes estocasticas. Estimar, também, qual seria o resultado
de todo o capital investido, com um playback considerando a economia de
combustivel, reducdo de multas e avarias e outros kpi's que podem ser
evidenciados pelo sucesso do projeto, reconhecendo assim o sucesso do projeto

com evidencias de resultados operacionais e financeiros.

Plano de Acéo com base na consolidacdo das viabilidades:

QUANDO
O QUE PORQUE COMO QUEM ONDE QUANTO Inicio Termino
Capacitar,
desenvolver, Gerencia
valorizar e RH

definir melhores

o Setor de
frc;rk;(:lﬁzés de eRecrutamento
Treinamento R$ 5.000,00 | 15/06/2019 | 20/12/2019
Gerar Definir
Projeto resultados parametros e
aplicativo de | financeiros | politicas para| coiores  de | Gerencia
desenvolvimento | e ganhos de | metas de forma Transporte e | Operaciona
funcional  para | performance | atingivel elm tp ~ ILp isti
motoristas  da | com transparente. anutengao ogistica 1 ps 5.000,00
TRANSBAHIA otimizagdo | Com pacote de
da frota gratificagdo por
meritocracia. 15/06/2019 | 20/09/2009
Disponibilidade R$
de recursos para 80.000,00

implementacao
do projeto de
desenvolvimento
funcional e
pagamento das
gratificacbes

Setor Gerencia 20/10/2019 | 30/12/2020
Financeiro Administrati
va
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Este plano de acéo define partes envolvidas, tarefas, valores e prazos.
Apesar de estarem ligados em etapas, ndo necessariamente ha dependéncias
ciclicas, onde tarefas podem prosseguir com o plano de acado independente de
outros setores, finalizarem suas etapas.

Projeto que podera ser programado para iniciar no final do primeiro
semestre de 2019 com essa fase inicial de desenvolvimento e capacitacao
encerrada no segundo semestre de 2019.

Sendo que, este projeto considerado como piloto tem a projecao de
encerramento no final de 2020 quando ja poderemos ter avaliacéo de resultados
sélidos e assim definir novas etapas e mudancas necessarias de acordo com a

situacao atual.
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6. FRAMEWORK (Descricdo do Modelo de Gestdo da Performance de
Motoristas na Transbahia)

Figura 5- Framework

Modeky

Falta de inadequada
orientagio de Engajamentas

adequada reconhecim

Maoitorista FINANCEIRO

ento e
premiacSo P 3. |

Performance

PESS0AL

| l

jomada 0 CLIENTES

Controle de

Engajarnerta
Pesquisa de clima

Satisfoco dos Clientes

Caortrole de velocidode .
M reclomacoes

Absenteisma Cantroie de avarios Pesquisa safisfogdo y 4

Media de consumo
INDICADORE S DE PERFORMAMNCE

Fonte: Pesquisa realizada pelos autores, 2018.

6.1 Framework (Diagnoéstico)

A proposta consiste na elaboracdo de um Modelo de Gestdao de
Desempenho de Motoristas que promova a melhoria do desempenho dos
motoristas e reflita nos resultados da Empresa. O desenvolvimento do Modelo
tem trés grandes aéreas, interligadas entre si: Aprendizagem, Educacdo e

Motivagéao.

Na fase inicial, INPUTS, foram observados e diagnosticados através da
Pesquisa de Percepcao aplicada (vide item 4.4.1) como sendo fatores criticos: a
Falta de Orientacdo Adequada; o Modelo Inadequado de Reconhecimento e
Premiacao; e o Controle de Jornada. A analise dos dados extraidos da pesquisa
permitiu gerar um diagndéstico com uma base de informacdes sélida, onde foi
possivel identificar entraves e sugerir propostas que promovam as mudancas

dentro da organizagéo.
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Na fase DIAGNOSTICO, e com base em todo o material ja coletado e
analisado, j& se desenhava as trés dimensdes de importancia dentro do
processo.

6.1.1Satisfacao

Foram abordadas questdes ligadas a aspectos pessoais, sob a 6tica de
cada individuo. O objetivo era promover uma reflexdo sobre como estes se veem
dentro da Empresa, se sentem reconhecidos financeiramente e se a Empresa os
considera importantes para 0 negocio, ao passo que promovem um ambiente
saudavel, capaz de fazé-los querer pertencer aquele lugar e entregar os

resultados.

6.1.2. Desempenho

Impacto direto no resultado financeiro da Empresa, o que por sua vez,
independentemente dos resultados, devera impactar diretamente em todas as
areas da Instituicdo. O desempenho ndo so visa 0 aumento da produtividade e
lucratividades, como também proporciona uma reducédo dos custos da Empresa
(vide item 4.3). Portanto, era importante compreender como 0s Motoristas da
Transbahia percebiam a importancia do seu trabalho na lucratividade da
Empresa, através do consumo e manutencdo adequada dos equipamentos,
controle e reducdo de acidentes dentre outros, além de contribuirem com
diversos processos, como a seguranca, satisfacdo do cliente, despesas com

multas e mais.

6.1.3 Treinamento

A analise dos Motoristas em relacdo as politicas e técnicas de
treinamento, ndo aparecem de maneira uniforme. Embora se identifigue que na
Empresa, ja existem programas voltados para o0 desenvolvimento de
Funcionérios, esta ndo parecia ser totalmente eficaz ou ndo atendia em sua
plenitude as necessidades identificadas para estes profissionais.

No geral, os resultados obtidos na pesquisa, indicavam uma faixa de
equilibrio entre as respostas dos entrevistados, demostrando um indice de
satisfacdo entre eles e a dimensao que os comtemplam.

Apés o diagnostico realizado a partir das informagdes coletadas na
pesquisa, foi possivel identificar alternativas viaveis que permitissem

intervencdes capazes de promover alteragbes positivas na Corporacdo e que
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contemplem as trés dimensbes identificadas como criticas na pesquisa
(Satisfacédo, desempenho e treinamento).

As ac¢les propostas tém por objetivo principal, viabilizar a melhoria nos
processos, permitindo um diferencial nos resultados da Empresa. A proposta é
investir no desenvolvimento profissional dos Funcionarios, através da habilitacdo
de novas competéncias técnicas/comportamentais, 0os quais deverdo permitir o
aumento do conhecimento e consequentemente, a correta utilizagdo das
ferramentas/procedimentos, além da promoc¢do do engajamento entre a equipe,
através de programas que reconhecam boas praticas e incentivem a
manutenc¢ao dos procedimentos.

Sendo assim, a aplicacdo deste modelo, devera gerar uma Economia
financeira para Empresa, devido a promogdo do uso consciente de recursos
corporativos, diminuicdo do absenteismo, uma vez que devera aumentar 0
sentimento de pertencimento e 0 engajamento com a equipe e reducao das

queixas dos clientes, devido a uma melhora dos servicos ofertados.

7. 0 QUASE ACIDENTE

As empresas de transporte de uma forma geral tém como principais itens
da conta de despesas o0s gastos relacionados diretamente com produtos e
servicos ofertados para seus clientes. Assim, € comum observamos valores
significativos apontados com pneus, combustivel, m&do-de-obra, licenciamentos e
na parte administrativa, impostos, taxas e seguros (de cargas e equipamentos).
No tocante ao seguro de equipamentos, o cendrio brasileiro ndo favorece
aguisicao e pagamentos deste produto pelas transportadoras diante da alta taxa
de comissbGes do setor securitario. Em se tratando de empresas de médio e
grande porte, sai mais vantajosa a propria transportadora assumir o risco pela
reposicao do equipamento que outrora perder ou avariar em eventual acidente.
Ja em pequenas empresas, pode gerar a faléncia da organizacdo. De toda sorte,
qualquer evento que se relacione a um acidente ndo deixa de ser uma despesa
nao prevista e ndo programada, mesmo lastreada por uma seguradora e que
representard uma saida de capital, um gasto efetivo e necessario para reparar
danos a pessoas, ao equipamento, a carga do cliente, ao meio ambiente e a
imagem da empresa — situacdes nas quais as consequéncias podem repercutir

negativamente. E, antecipando de forma proativa, as empresas devem trabalhar
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incessantemente para identificar os fatores que levam a um grande acidente,
conduzindo de forma segura suas operagbes e mao de obra devidamente

treinada e qualificada.

Do setor rodoviario, a Aguia Branca trabalha muito a questdo da
seguranga, a seguranga e respeito em transportar pessoas, o transito seguro, a
manutencdo preventiva de seus veiculos, o zelo com o meio ambiente, o
cumprimento de diretrizes e procedimentos obrigatérios antes e durante cada
viagem e o tratamento dados aos motoristas — seu importante personagem. Os
motoristas contam com treinamentos, exames toxicolégicos, monitoramento da
vigilia e bafémetro, direcdo preventiva, o Programa Medicina e qualidade do
Sono e salas de estimulacdo em pontos estratégicos por onde os 6nibus passam
com areas para alongamentos, bicicletas ergométricas, lanches. Estimulam os

motoristas a terem habitos saudaveis e qualidade de vida.

Ja no setor aéreo, a Azul Linhas aéreas trabalha com o fator seguranca
como seu primeiro valor organizacional, o elemento seguranca é inquestionavel:
todas as acbes da companhia séo voltadas tendo a seguranca como principal
fator até porque a vida das pessoas € o maior bem. Similar a Aguia Branca,
busca encantar o cliente oferecendo equipamentos de qualidade, malha
abrangente, precos competitivos, conforto e bom atendimento. Podemos
identificar nas duas empresas a grande atencéo, valorizacdo, reconhecimento e
importancia dada a seu corpo funcional como ferramenta principal para tudo que

propdem a oferecer e a conquistar.

O quase acidente esta voltado para a prevencdo e gestdo da seguranca
que devem reforcar boas praticas e tratar falhas na gestao, desenvolvendo a
percepcdo dos trabalhadores envolvidos para a atitude proativa e responsavel
em corrigir e evitar situacfes maiores. Hinze (1997) defende que é importante
conhecer os quase-acidentes e desenvolver mecanismos para reduzir ou
eliminar acontecimentos maiores ou similares. Podem nos indicar ainda areas

criticas de melhorias.

No setor aéereo, de acordo com as regulamentacdes brasileiras
encabecadas pela INFRAERO existe um relatério de prevengdo denominado
RELPREV que é usado inclusive de forma anbnima para a prevencdo de

acidentes aeronauticos, a fim de aumentar a segurancga operacional.
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No setor rodoviario, as transportadoras de um modo geral utilizam o check
list - na entrada e saida das bases onde averiguam a situacdo dos
equipamentos, a quilometragem, os abastecimentos, a documentacdo do
condutor, do veiculo e da carga, a acondicionamento da carga, sinalizacao e o
BDF — boletim diario de frota, no qual diariamente o motorista relata a conducao
da viagem, as corregOes a serem feitas pelo setor de manutencdo e todo o

desembaraco do carregamento ou descarga.

Assim, dentro da Transbahia, a metodologia a ser adotada além dos
métodos apontados acima é a implantacdo do Programa Olho Vivo na Estrada,
gratuito e em parceira com o SEST SENAT no qual o motorista coloca todas as
observacdes que ele presenciou na estrada situacdes incomuns percebidas tais
como desnivel, irregularidade acostamento, condi¢des da via, sinalizacao, trecho
perigosos com possibilidade de roubo, venda de droga, prostituicdo infantil
trecho com buraco etc. As transportadoras repassam as informacdes
mensalmente para o0 SEST SENAT que compila os dados e divulga em midia
eletrbnicas para conhecimento das transportadoras para que estas fomentem

seus planos de gerenciamento de risco.
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8. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES FINAIS

A empresa, a organizacdo, a instituicdo publica ou privada nas quais
trabalhamos ou somos “proprietarios” sao sujeitos de direito, entidades abstratas
criadas pelo Direito atribuindo-as personalidade. E, para exteriorizarem suas
vontades, devem ser representadas ativa e passivamente por pessoas fisicas:
seus diretores, gerentes, gestores, comerciais, operacionais, RH, equipes de
suporte, apoio, servigos auxiliares, essenciais e fins. Ou seja, a empresa por si
s6é ndo existe sem 0 seu colaborador. A pessoa, o individuo € um foco
importante dentro da organizacdo. E, quanto mais estiver estimulado, motivado,
consciente, informado, treinado sera capaz de produzir mais e gerar melhores

resultados mesmo no menor ou maior cargo ou funcéo que ocupe.

Para se chegar a este bom desempenho, a este alinhamento entre a
pessoa (sua capacidade de contribuir, produzir, entender o que faz e os
impactos subsequentes) e a empresa, vimos a importancia da gestdo de
pessoas em entregar 0 seu produto: a mao de obra capacitada, treinada e
antenada com o que se quer estrategicamente e quem pode fazer. A gestdo de
recursos humanos como parceiro estratégico defendido por Ulrich (2002) para
garantir a continuidade dos negoécios, a saude financeira, o clima da
organizacdo, o alinhamento dos objetivos da empresa e 0s novos papéis dos
trabalhadores para Carlos, Brito & Varela (2017) caminha concomitantemente
para a nossa realidade: empresas ativas, que ouvem, percebem seus
colaboradores, se sustentam através deles e tem neles a razdo de ser e
literalmente as bases do existir. A gestdo de pessoas e do conhecimento como
ferramenta negocial que proporciona e estimula nas pessoas a capacidade de
aprender e se reinventar interagindo-se, reagindo as novas necessidades e
exigéncias do mercado que se inova e evolui sempre. As empresas precisam do
capital humano para existir, serem representadas e serem alimentadas de

inovagdes que as mantenham vivas no mercado e no mundo.

Através da pesquisa qualitativa e exploratoria ouvimos e percebemos qual
visdo os motoristas da Transbahia tinham a respeito da atividade que exerciam e
quais impactos até entdo alcancavam. E para se ter um desempenho de

exceléncia, necessario se faz as habilidades de cada um, os fatores pessoais e
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organizacionais que influenciam o desempenho, que minimize a distancia entre a
expectativa da empresa e a execu¢ao de cada um. A importancia dos programas
de reconhecimento, recompensa e motivacdo no trabalho de outras
organizacdes que valorizassem as pessoas, as motivassem a buscarem
melhores desempenhos e como alcancaram o0s objetivos corporativos e
empresariais, pois o proprio trabalho tem significados diferentes para os
individuos. Concordamos com as palavras de Baterman & Snell (1998) no
sentido de que a motivacao é a forca que sustenta e dirige as pessoas para cada

direcdo e para dada necessidade.

Diante deste contexto, a Transbahia ndo possuia um sistema de
acompanhamento de desempenho de motoristas e condutores que levassem as
boas préticas, estimulasse a produtividade e melhorasse o0s niveis de
indicadores de desempenho tais como a seguranca, consumo de combustivel,
velocidade, multas, custos de manutencéo atrelado a um programa de incentivo.
Em pesquisa realizada entre os dias 06 e 10/08/2018 conclui-se que o0s
motoristas ndo tinham uma percepcdo homogénea sobre os elementos que a
sua performance influencia. A comunicacdo € tida como fator importante e
sucesso na organizacdo, podendo ser mais trabalhada para desenvolver o
individuo como um todo, auxiliar no seu desempenho e eliminar ruidos. A
Transbahia hoje presta um bom servico, medida pela satisfacdo dos clientes.
Busca-se com este projeto aplicativo o alinhamento estratégico com Do
desempenho dos motoristas na organizacdo para melhores resultados na
Empresa, aumento da produtividade, boa conducédo e a reducdo de custos
diretos (combustivel, manutencdo). Ao final deste trabalho um modelo
estruturado de acompanhamento de desempenho dos motoristas atrelado a um
plano de recompensas e/ou beneficios para se fixar uma cultura de gestédo por

resultados com grande potencial de éxito.

No benchmarking, identificamos na Azul Linha Aéreas e na Viagdo Aguia
Branca — ambas de segmentos diferentes e diversos da Transbahia, o suporte
necessario para a construcdo de um modelo que concentrasse as acles e
praticas de sucessos que levassem ao atingimento de seus objetivos: na
primeira, forte cultura organizacional, busca encantar o cliente e bem
reconhecida por tal. Funcionario bem treinado e conta com varios projetos de

motivagéo: Programa Chega Mais, Programa Tamo Junto, Elogio do Presidente.
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Além disto, projetos de responsabilidade social: Outubro Rosa, Operacao
Sorriso, Operagcdo Vaga Lume. Registra-se alta satisfacdo dos funcionarios com
baixo turnover. Na Viacdo Aguia Branca, observa-se a valorizagcdo da pessoa
para atingir o cliente, voltada para a area de talento e tecnologia. Varios
programas de reconhecimento e estimulo ao desempenho visando boas praticas
na direcdo veicular e indicadores de desempenho operacional, satisfacdo do

cliente e custo (Top Bronze, Top Prata e Top Ouro).

Na analise de viabilidade defendemos a implantagcdo de um projeto de
desenvolvimento profissional para os motoristas da Transbahia, dentro dos
moldes tracados acima para alavancar os resultados pautados no engajamento
dos colaboradores o que exigira, da sua parte, baixo investimento frente a
possibilidade de ganhos — sob a 6tica de analise quantitativa: a empresa tera
grande retorno interno. Na viabilidade operacional destaca-se o engajamento do
colaborador: investimento de baixo custo para a empresa tendo em vista que
algumas praticas ja eram executadas: plano minimo de beneficios, treinamento
admissional, meios e infraestrutura ja existente. A viabilidade estratégica
contemplou um teste para medir o funcionamento do negdcio, identificar
oportunidades e ameacas. Sob a 6tica da viabilidade financeira, a implantacéo
dos beneficios pretendidos, a economia com tais a¢des e as fontes de capital
bem como resultados de curto, médio e longo prazo.

A proposta: de tudo exposto, 0 modelo sugerido contempla trés grandes
areas interligadas: aprendizagem, educacdo e motivacdo. Observado e
diagnosticado pela pesquisa de percepcao aplicada como fatores criticos: a falta
de orientacdo adequada, o modelo inadequado de reconhecimento e premiagéo
e o controle de jornada. Dentro do processo de diagndstico, identificamos trés
dimensdes de importancia: a satisfacdo (questdo pessoal ligada ao individuo:
como se sente e se V& na empresa e como esta os vém e o0s reconhece;
financeira e ego), o desempenho (o impacto do desempenho do motorista na
sua area e demais areas da empresa além de proporcionar a reducdo de custos
como um todo) e o treinamento. Sobre esta ultima dimenséo, cabe registrar que
a opinido dos motoristas ndo era uniforme, embora existisse algum programa de
desenvolvimento era ineficaz ou n&o atendia a expectativa ou necessidade. O
gue nos permitiu de um modo geral intervencdes necessarias e agcdes propostas

com objetivo de viabilizar a melhoria nos processos e mudar o resultado da



55

empresa: investir no desenvolvimento profissional dos funcionarios que
proporcionard o aumento do conhecimento com a consequente utilizacdo de
ferramentas e procedimentos; engajamento de equipes; programas de
reconhecimento de boas praticas e incentivos a manutencdo de procedimentos.
A aplicacao deste modelo: gerara economia financeira pela utilizacdo consciente
dos ativos, senso de pertencimento, espirito de equipe e automotivacao.

Assim, ao final de nosso estudo, buscamos responder a pergunta-
problema: como promover o desempenho de motoristas de forma a
contribuirem com o os resultados da Transbahia? Analisamos o0s principais
impactos e areas afetadas pelo desempenho dos motoristas. Avaliamos praticas
de sucesso de programas de desempenho de motoristas e/ou engajamento de
funcionarios (Azul Linhas Aéreas e Viagdo Aguia Branca) e acima propomos um
modelo estruturado de acompanhamento da performance dos motoristas
atrelado a um plano de recompensas e/ou beneficios com o devido estudo de
viabilidade do projeto. Percebemos que o projeto atendeu a proposta de
desenvolvimento em analisar de como se poderia desenvolver o desempenho
dos motoristas da Transbahia. O estudo procedeu em analisar a percepcéo dos
motoristas e identificar os impactos e o modelo proposto em do diagnostico
levantado acima. Visamos melhorar o desenvolvimento profissional dos
motoristas e obter os reflexos positivos disto.

O tema destaca-se pela sua relevancia principalmente para o setor de
transporte por mostrar uma realidade vivida por varias empresas e altas
despesas e produtos que impactam na vida da sociedade como um todo, além
dos ativos envolvidos. Para o meio académico, soma-se uma experiéncia vivida
de solucdo e baixo custo com resultados significativos. Como crescimento
pessoal e profissional € uma ferramenta importante para nos auxiliar a entender

0 contexto vivido e as respectivas tomadas de decisao.

8.1 Limitagbes do estudo

O estudo centrou-se apenas em analisar o contexto de negdcios da
Transbahia ndo considerando outras empresas. Dessa forma, o modelo podera
ser replicado em outras organizagdes de uma forma cautelosa, uma vez que ele

foi construido e direcionado sob o olha especifico da Transbahia.
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8.2 Recomendacdes

Recomendamos o0 estudo de desempenho de outras &reas ou
profissionais, um modelo que seja ampliado a outras areas ou atividades que
direta ou indiretamente impactam nos resultados da Transbahia e dos

motoristas, a exemplo, cargos e dreas como o operacional, manutencao.

O aprendizado: o ser humano ele é a forca que promove o
desenvolvimento. Quanto mais conhecimento tiver, mais racionalmente podera
utilizar em prol de todos. Retomamos as palavras de Neves (2018): as empresas
de hoje tiveram que dar um passo para tras e resgatar a interagdo, o contato
com seus colaboradores para sentir o que percebiam e qual opinido tinham a
respeito do que fazia. Neste gesto, varias contribuicbes para a inovagdo com
novas solugcbes ou novos desenhos que trouxeram ganhos significativos de
capital, qualidade e produtividade. O motorista passou a ver seu desempenho
nao apenas no seu setor ou aumento da produtividade, mas sobre os demais
setores e a reducao de custos. A reducdo do custo passou a ser vista como uma

forma de ganhar.
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APENDICE A -Tabela 7- Pesquisa de percepc¢ao dos motoristas.

SATISFACAO
1. | Meu desempenho é avaliado de forma adequada.
2. | Sou reconhecido quando realizo um bom trabalho.
3. | A estrutura fisica (veiculos, manutencdo preventiva, condicbes de banheiros,
refeitérios, etc) é adequada.
4. | Minha carga de trabalho esta adequada.

Considerando o0 cargo que eu ocupo, eu classifico adequada a minha

remuneracdo total (salario, beneficios e remuneracéo variavel).

TREINAMENTO

6. | Eurecebo a capacitacdo necessaria para realizar o meu trabalho.

7. | As normas de Seguranca do Trabalho da Empresa sdo aplicadas de forma
adequada.

8. | Meu gestor expde com clareza as minhas metas.

9. | Eutenho informacéo correta para atingir as metas.

10. | A empresa me da condi¢des para o atingimento das minhas metas.

11. | Meu gestor discute comigo meus pontos fortes e necessidades de
desenvolvimento visando o meu desenvolvimento profissional.

12. | O Canal de Ouvidoria € um meio confiavel para encaminhar denuncias de desvios
de comportamento.

13. | Eu estou otimista quanto ao futuro da Empresa.

14. | Eu recomendaria esta Empresa para minha familia ou amigos como um bom lugar
para trabalhar.

ESTIMULO

15. | O que a empresa poderia fazer para estimula-lo a obter melhor desempenho com

relacdo a: reducado de custo manutencédo, combustivel, acidentes etc.

Fonte: Pesquisa realizada pelos autores, 2018.

62



APENDICE B - Gréafico 2

70
60

it

BN W
o o o o

Satisfacao

1. Meu desempenho é 2. Sou reconhecido quando 3. A estrutura fisica 4. Minha carga de trabalho 5. Considerando o cargo

avaliado de forma realizo um bom trabalho.  (iluminagdo, ventilagdo, esta adequada. que eu ocupo, eu classifico
adequada. espagos, climatizagdo, adequada a minha
condigdes de banheiros, remuneragcdo total (salario,
refeitdrios, etc) é beneficios e remuneragdo
adequada. variavel).

B Concordo totalmente

B Concordo parcialmente B Nao concordo nem discordo M Discordo totalmente

Fonte: Pesquisa realizada pelos autores, 2018.
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APENDICE C - Gréfico 3
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Fonte:Pesquisa realizada pelos autores, 2018.
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APENDICE D - Gréfico 4
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banheiros,rfeitrios beneficos o desenvolvimento  comportamento.
etc) ¢ adequada remuneragio varivel) profissional.
M Concordo totalmente M Concordo parcialmente M Nao concordo nem discordo M Discordo parcialmente M Discordo totalmente

Fonte:Pesquisa realizada pelos autores, 2018.
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ANEXO A- Figura 4 - Relatério de consumo de combustivel, por placa, por
motorista.

Folha..: 1
SIGA/TBABRO5/v.12 ANALISE DE CONSUMO - COMBUSTIVEIS DT.Ref.: 15/06/18
Hora...: 14:42:47 - Grupo de Empresa: TRANSBAHIA / Filial: CANDEIAS Emissao: 15/06/18
Placa: JRQ-3955 / FORD CARGO 532 E 3208, Nedia Alvor 2,600

Matricula: 000303 N
aTA FORNECEDOR AUT. ABASTECE LIRS ROOINICTAL KM FDNAL RODAOS MVEDIA Q1) MEDIA (RS/M)
02/04/18  TRANSEAHIA TRANSFORTES 5,0 15,00 495824
04/ RANSBAHTA TRANSPORTES 5,0 265,00
0o, TRANSEAHTA 5,0 330,00
12/00/18  TRANSEAHTA 5,0 315,00
13/04/18  TRANSBAHIA TRANSFORTES 165,00
Matricula: 000599 NOUE: LINDQMAR [0S SANTOS SILVA
oaTn FORNECEDOR AUT. REASTECE VALOR LrTReS QUINICIAL KM FDNAL KM RODADOS MEDIA (VL) MEDIA (RS/W)
17/04/18  TRANSEAHIA TRANSPORTES 5,0 1 350,00 w8574 499508 ET) 2,458 “oe2
Vatricula: 000303 NOUE: LINDQUAR FERREIRA DA SILVA
oAt RNECEDOR AUT. ABASTECE VALOR LITROS W4 FINAL KM RODADOS MEDIA (RW/L)  MEDIA (RS/KM)
23/04/16  TRANSBARIA TRANSFORTES 5,0 59, 500.120 12
26/04/1 RANSERHTA TRANSEORTES 5,0 1.0 05
30/04/18  FALTA FORNECEDOR 5,0 934,0 s01.528 703
8.611,29 2.738,00 .00 2,485 1,266 -

Placa: JRQ-8018

5 Deser

Vatricula: 000306 NOUE: SALOVAO GONCALVES BARBOSA
MEDIA VEDIA (RS/K00)

FORNECEDOR VALOR
18/04/16  TRANSBANIA TRANSEORTES 5,0 347, 112,00 732.395 258
21/04/18  TRANSEAHTA TRANSEORTES 5,0 188,66 375,00 133,298 E
SuBToTAL 152,50 487,00 2, 1,320
Placa: JRQ-8830 / FORD CARGO Descricac: FR CTAX2 45 320F Vedia Alvor
Matricula: 000671 NOUE: LUCIANO DOS SANTOS RANDS
DA FORNECEDOR. AUT. ABASTECE VALOR LITROS KM INICIAL KM FINAL KM RODADOS MEDIA (KI/L) (®s/80) pESVIO
04/04/15  TRANSBAHTA TRANSFORTES 1.0 430,00 761610 T62.506 2,014 0,586
Matricula: 000805 NOUE: MARQUECIO OLIVEIRA SATURNINO
oaTa FORNE AT AEA VALOR wat ICTAL ¥4 RODADOS MEDIA MEDTA (R5/109)

Fonte:ERP TOTVS Protheus.
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ANEXO B - Tabela 2 —Relatério média de consumo consolidado por
operacao, por tipo de veiculo.

OPERAGAO
LD1 440

LD1 480

LD2 420 6X4
LD2M 6X4

LD3 420 6X2
LD3 380 Wand
2544 Merc
LD4 P340 Wand
LD4 P340 GAS
DEROD TRK
P360 6X2

FOB
JUAZEIRO CV
JUAZEIRO BT
ITABUNA BT
JEQUIE BT
JEQUIE CV
PB SFC CT
PB SFC CV

Fonte: Relatério Excel com dados oriundos do ERP TOTVS Protheus.

DEMONSTRATIVO DAS MEDIAS - MENSAL

MEDIA ATINGIDO
MD. ALVO MD. MES KM MES

17,214
188,020
67,184
15,861
69,255
10,002
2,046
36,075
12,085
46,320
9,077
64,715
22,590
22,039
8,143
19,211
6,465
4,022
7,546

2.42 2.337 627,870

KM MES ABRIL Média Alvo TTL
627,870 Média Alcangada

Litros Consumido
249,792

Variagao

4.83%
1.15%
3.77%
4.05%
2.04%
-3.29%
-3.16%
3.81%
-3.22%
-15.90%
-8.40%
-1.31%
-2.01%
1.46%
4.45%
-0.73%
-13.99%
-16.40%
-3.52%

2.42
2.34

© 0 N O A W NP

10
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ANEXO C - Tabela 3 - Relatorio dos condutores que ndo bateram a meta de

consumo.
RELACAO DE MOTORISTAS E CARROS QUE NAO ATINGIRAM META
Periodo de 01 a 30/04/18
CONDUTOR PLACA GRUPO Objetivo | Obteve OBSERVAGAO
MA CONSERVACAO CARRO / INERTE /

NILTON LUIS JOP-5511 P380 2.08 | 2.010 |ACELERACAO
TARCISIO PJC-9198 FOB 3.10 2.85 [CONDUCAO
LEANDRO PJC-9198 FOB 3.10 2.85 [CONDUCAO
EDUARDO PKP4350 FOB 3.10 2.85 [CONDUCAO
EDVANDRO PJC1074 FOB 3.10 [ 2.850 |CONDUCAO
WALTER COSTA JQQ-9925 PB 2.50 | 2.06 _|CONDUGCAO

Fonte: Relatério Excel com dados oriundos do ERP TOTVS Protheus.



ANEXO D - Tabela 4 -
velocidade, Maio/2018.

Planilha de controle

PLANILHA DE MELHORIA CONTINUA

69

de picos de excesso de

Revisao 03 - 13/13/2015

K
TRANS&AHIA N° DE PICOS - EXCESSO DE VELOCIDADE ANO: 2018
pela i Carvalho
Frequéncia: Responsavel pela informagdo: Ivanessa de Carvalho

CADA OCORRENCIA / MENSAL

R

| pelo INSTRUTOR DE MOTORISTAS - ANTONIO DOS SANTOS

Critério de aceitagdo atual:

Meta Melhoria Continua:

= 1000 Picos de todos os

2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026

15000 | 4000 | 1000 ] [ [ [ [ | | |

Formagéo do Indice:

- Soma do numero de vezes (picos) dos excessos de velocidade da frota, ocorridas mensalmente. ACIMA 80 Km/h (PISTA SECA)

Medigao:
Periodo jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov. dez Média
Meta 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 1000
Realizado 3912 [ 4747 [ s013 [ 5362 [ 4728 4,752

6000

EXCESSO DE VELOCIDADE - ACIMA 80 KM/ H
Meta: 1.000 picos

5000

3000

2000

1000

E The picture can't be displayed. 5 362

4000 3,912

5,013
4,747 4,728 4,752

fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez Meédia

Analise critica da situagao atual e das oportunidades de melhoria continua:

Jan C com a mesma de 103 veiculos, onde 3 desses estiveram parados (JRC9443, JQQ9923, JRF5533). Houve um aumento considerado
de picos em Janeiro por conta do fim do ano visto que as datas da contagem do indicador sao retroativas, o que ja havia sido citado na apresentgao anterior.
Fev [ com a mesma de 103 veiculos. Houve queda nos picos, porém nenhum dos velozes foram
Mar
Abr
Em maio foi feita a analise retroativa dos picos desde Janeiro. Constatamos que a maior parte dos picos eram gerados pelas rasuras nos discos, entao
Vi conseguimos refazer as analises e aplicar os valores totais a cada condutor. Os indicadores anteriores néo foram feitos por que outras atividades do setor

exigiam tempo e impactou negativamente na digitalizagao total dos discos no periodo necessario para alimentar as planilhas. Resalto que os picos sdo
retroativos e que 0S excessos i pelos séo i para os e-mails dos lideres e responsaveis.

Fonte: Rastreador AUTOTRAC e Telemetria.



ANEXO E - Tabela 5-Tabela de Plano de acdo de melhoria.

PLANO DE AGAO DE MELHORIA

Os excessos de picos de velocidade foram passados diariamente
para os lideres e responsaveis, assim que foi feita a leitura e
identificagao dos mesmos afim do imediatismo das acoes
corretivas.

16/02/2018

Os excessos de picos de i foram iari te
para os lideres e responsaveis, assim que foi feita a leitura e
identificagdo dos mesmos afim do imediatismo das acoes
corretivas.

10/03/2018

As andlises dos meses anteeriores nao foram feitas no periodo
pois estava sem jovem aprendiz no setor e estava com outras
demandas e atividades. Desde o comego do més me foi
disponobolizado 2 jovens, 1 pela manhé e 1 pela tarde para
podermos mantemos as atividades em dias. Continuamos a
encaminhar os excesos para 0s responsaveis e temos 0s
rastreadores para 0 acompanhamento diario dos condutores
para evitarmos esses excessos de velocidade.

Fonte: Relatérios gerenciais da Transbahia.

05/06/2018
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GLOSSARIO

AGV = AGV Automated Guided Vehicle ou VGA - veiculo guiado
automaticamente. Usados em ambientes industriais e para operagdes onde o
ciclo de trabalho é sempre o mesmo. Equipamentos que dispensam condutores,
sao flexiveis, demandam pouca manutencdo e possuem capacidade de carga

bastante variavel.

CARROCEIS - é constituido por uma série de caixas rotativas em prateleiras

ajustaveis, conduzidas pelo topo ou pelo fundo por um motor.

ISO - International Organization for Standardization é uma entidade que

congrega os grémios de padronizacdo/normatizacdo de 162 paises.
KPI KEY PERFORMANCE INDICATOR - sdo indicadores de desempenho.

PICKNG BY LIGHT - Separacdo por indicagdo luminosa. E um método de

separacao/coleta manual com alta taxa de separacao por hora.

RFID - Sigla que vem do inglés e significa Radio Frequency ldentification —
identificacdo por radio frequéncia. Sistema que trata da captura de dados que

utiliza o sinal, frequéncia, de radio para realizar tarefas.

SASSAMQ - O Sistema de avaliacdo de saude, meio ambiente e qualidade.
Método de avaliacdo criado e exigido pela Associacdo Brasileira de Industrias
Quimicas (ABIQUIM) e implementado pelos elementos que comp&em uma

determinada cadeia logistica.

TMS - Sistema de gerenciamento ou gestdo de transporte e logistica € um
software para melhoria da qualidade e produtividade de todo o processo de
distribuicéo.

TRANSELEVADORES - sdo robb6s criados para 0 armazenamento

automatizado. Deslocam-se ao longo do armazém.

WMS - Sistema de gerenciamento de armazém é uma parte importante da
cadeia de suprimento e fornece a rotacdo dirigida de estoques, diretivas

inteligentes para maximizar o uso do valioso espaco do armazém.



